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Kapitel	  1	  –	  Indledning	  
1.1	  Indledning	  Følgende	   projekt	   omhandler	   de	   organisatoriske	   ændringer	   SAS	   gennemgik	  under	  liberaliseringen	  af	  luftfarts	  trafikken.	  I	  projektet	  fremlægger	  vi	  til	  at	  starte	  med	   problemstillingen,	   der	   starter	   i	   1993	   hvor	   liberaliseringen	   blev	  implementeret.	  Projektets	  motivation	  udspringer	  heraf	  af	  vores	  interesse	  i	  dette,	  men	   med	   hovedfokus	   på	   Mintzbergs	   organiseringsformer	   i	   forhold	   til	   SAS	  koncernen.	   Herefter	   præsenterer	   vi,	   hvordan	   vi	   ønsker	   at	   gribe	  problemstillingen	   an	   metodisk,	   og	   hvilke	   videnskabsteoretiske	   overvejelser	   vi	  har	   gjort	   os.	   Projektets	   teori	   vil	   tage	   udgangspunkt	   i	   den	   mikroøkonomiske	  model	   Porters	   Five	   Forces,	   og	   organisationsforståelse	   af	   Mintzberg,	   som	  suppleres	  af	  et	  analyse	  afsnit	  ud	  fra	  mikroøkonomisk	  teori.	  Dernæst	  opbygger	  vi	  analyseafsnittet	   op	   om	   efter	   2	   arbejdsspørgsmål,	   der	   først	   søger	   at	   afdække	  hvordan	  SAS	  koncerns	  eksterne	  situation,	  er	  blevet	  påvirket,	  og	  dernæst	  forsøger	  vi	   at	   lave	   en	   tidslinje,	   over	   de	   organisatoriske	   ændringer	   SAS	   koncernen	   har	  gennemgået	  og	  vurdere	  effekten	  af	  disse	  ændringer.	  Endeligt	  konkluderer	  vi	  på	  vores	   analyser	   af	   SAS	   koncernens	   organisationsændringer	   og	   perspektivere	   til	  tiden	  efter	  projektets	  afgrænsning.	  
1.2	  Problemfelt	  
Fra	  1995-­‐2005	  steg	  flytrafikken	  med	  73	  procent	  i	  EU,	  hvorimod	  biltrafikken	  kun	  steg	  med	  18	  procent.	  En	  af	  grundende	  til	  dette	  var	  højere	   indkomster	  og	  en	  ny	  vækst	  af	   lavprisselvskaber	  (FLYTRAFIK:	  FLYVENDE	  CO2-­‐SYNDERE,	  D.	  12/12-­‐11).	   	  Der	  skete	  en	  enorm	  spændende	  ændring/forøgelse	  af	  i	  flytrafikken	  i	  denne	  periode.	  	  
I	   perioden	   1992-­‐2005	   var	   der	   mange	   forhold,	   der	   havde	   indflydelse	   på	  flybranchen.	  Her	  tænkes	  blandet	  andet	  på	  konjunktursvingninger,	  liberalisering	  af	   flymarkedet,	   vekslende	   oliepriser,	   terrorangrebet	   11/9-­‐2001,	   SARS	   og	   nye	  lavpriskonkurrenter.	   Dette	   medfører	   ændrede	   konkurrencevilkår	   blandt	  flyselskaberne,	  som	  havde	  frygtet	  for	  deres	  fremtidige	  eksistens	  og	  derfor	  havde	  været	   tvunget	   til	   at	   revurdere	   deres	   strategier.	   Et	   af	   de	   flyselskaber,	   som	  blev	  hårdest	  ramt	  under	  disse	  markedsændringer,	  var	  SAS	  koncernen,	  som	  oplevede	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ændringerne	  eksternt,	  idet	  de	  ikke	  er	  et	  lavprisselskab,	  men	  i	  stedet	  har	  en	  langt	  højere	  generel	  service	  for	  sine	  passager	  og	  derfor	  også	  har	  højere	  omkostninger.	  Disse	  eksterne	  ændringer	  får	  også	  fatale	  ændringer	  internt	   i	  organisationen,	  da	  denne	  skulle	  tilpasse	  sig	  konkurrencesituationen.	  	  	  I	  1993	   trådte	  blev	  den	  sidste	   fase	  af	   liberaliseringen	   implementeret	  og	   trådte	   i	  kraft	   d.	   1.	   januar,	   som	   medførte	   fri	   markedsadgang	   med	   EU	   etablerede	  luftfartsselskaber.	   Denne	   sidste	   fase	   var	   en	   opfølgning	   af	   den	   første	  luftfartspakke	   fra	   1987	   og	   en	   anden	   pakke	   i	   1990	   (KOMMISSIONENS	   FORSLAG	   TIL	  EUROPA-­‐PARLAMENTETS	   OG	   RÅDETS	   FORORDNING	   OM	   FÆLLES	   REGLER	   FOR	   OPERATION	   AF	  LUFTTRANSPORTTJENESTER	  I	  FÆLLESSKABET,	  D.	  19/12-­‐11.).	  Dette	  medførte	  en	  ændret	  konkurrencesituation	  for	  alle	  medlemslandene,	  som	  var	  omfattet	  af	  de	  tre	  trin	  af	  liberaliseringen.	   Denne	   sidste	   luftfartspakke	  medførte	   fri	   prissætning,	   uden	   at	  flyselskaberne	  dog	  kunne	  sætte	  skyhøje	  eller	  lave	  priser.	  Det	  blev	  nu	  også	  muligt	  at	   starte	   sin	   egen	   luftfartsvirksomhed,	   forudsat	   at	   luftfartsselskabet	   havde	   en	  gyldig	  licens	  fra	  et	  EU-­‐land.	  	  	  Igennem	   historien	   har	   SAS	   koncernen	   gennemgået	   flere	   ændringer	   både	  organisatorisk,	  ledelsesmæssigt	  og	  strategisk	  igennem	  perioden	  1992-­‐2005.	  SAS	  koncernen	   har	   eksisteret	   i	   mange	   år,	   og	   derfor	   har	   deres	   kunder	   en	   vis	  forventning	  til	  deres	  service	  og	  opmærksomhed	  på	  kunderne.	  Dette	  er	  i	  konflikt	  med	  besparelser	  inden	  for	  SAS	  koncernen,	  da	  denne	  altid	  har	  stået	  for	  topservice	  og	   det	   ekstravagante	   over	   for	   sine	   kunder.	   Det	   har	   været	   svært	   for	   SAS	  koncernen	   at	   bibeholde	   denne	   service,	   når	   de	   samtidig	   skulle	  minimere	   deres	  omkostninger	   for	   at	   kunne	   sælge	   lige	   så	   billige	   flybilletter	   som	   deres	   ’nye’	  konkurrenter	   på	   markedet.	   Dette	   giver	   SAS	   koncernen	   et	   problem	   mht.	   til	  billetpriser	  på	  deres	  rejser	  –	  for	  hvordan	  holder	  SAS	  koncernen	  den	  gode	  service,	  og	   dermed	   også	   det	   ekstravagante	   ry,	   for	   samtidig	   at	   konkurrere	   med	  lavsprisselskaberne	  på	  billetprisen?	  	  	  Internt	   har	   SAS	   koncernen	   gennemgået	   en	   række	   organisatoriske	   og	  ledelsesmæssige	   ændringer,	   og	   disse	   har	   haft	   stor	   betydning	   for	   deres	  mange	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tusinde	   medarbejdere.	   Et	   af	   problematikkerne	   ved	   disse	   organisatoriske	  ændringer	  er,	  hvordan	  en	  stor	  organisation	  som	  SAS	  koncernen	  kan	  have	  både	  de	  økonomiske	  og	  sociale	  konsekvenser	  in	  mente,	  når	  de	  tager	  beslutninger.	  	  
1.3	  Problemstilling	  Det	  er	  spændende	  at	  have	  fokus	  på	  SAS	  koncernen,	  da	  denne	  tidligere	  havde	  et	  monopol	   på	   et	   marked	   helt	   op	   til	   1993,	   hvorefter	   de	   mistede	   denne	   ved	  liberaliseringen.	   Det	   er	   spændende,	   hvordan	   en	   stor	   organisation	   som	   SAS	  koncernen	   formår	   at	   omstille	   sig	   til	   et	   nyt	   marked	   og	   en	   ny	  konkurrencesituation.	  Interessen	  til	  dette	  projekt	  har	  udgangspunkt	  i	  en	  interesse	  i	  organisation	  og	  strategisk	  organisationsteori.	  Det	  var	  i	  denne	  forbindelse	  nærliggende	  at	  anskue	  dette	  i	  forhold	  til	  ændringer	  i	  en	  virksomheden,	  eksempelvis	  ved	  en	  krise	  i	  virksomheden.	  En	  virksomhedskrise	  vil	  netop	  ofte	  være	  blive	  opfulgt	  af	  ændringer	  i	  organisation	  ud	  fra	  en	  betragtning	  af	  turnaround	  begrebet.	  SAS	  koncernen	  havde	  netop	  gennemgået	  et	  sådan	  turnaround	  i	  2005,	  med	  store	  ændringer	  i	  organisationen,	  som	  en	  væsentlig	  del	  af	  denne	  plan,	  for	  SAS	  koncernens	  eksistens	  på	  lang	  sigt.	  Denne	  plan	  var	  kulminationen	  på	  en	  politisk	  forandring	  der	  fik	  stor	  effekt	  på	  markedet	  for	  luftfart	  der	  blev	  implementeret	  i	  1993.	  	  Dette	  gav	  et	  klart	  incitament	  for	  at	  undersøge	  og	  analysere	  på	  forandringerne	  i	  SAS	  organisationen,	  der	  var	  foretaget	  idet	  virksomheden	  stod	  overfor	  en	  ny	  konkurrencesituation.	  For	  at	  kunne	  undersøge	  forandringerne	  der	  skete	  på	  baggrund	  af	  den	  nye	  konkurrencesituation,	  vil	  det	  være	  nødvendigt	  at	  analysere	  nærmere	  på	  hvilke	  konkurrencekræfter	  der	  påvirkede	  SAS	  koncernen.	  Med	  denne	  baggrundsviden	  vil	  det	  så	  herefter	  være	  muligt	  at	  analysere	  og	  vurdere	  hvorledes	  organisationsforandringerne	  forløb	  i	  forhold	  til	  det	  nye	  marked	  for	  flytrafik.	  Det	  er	  denne	  undren	  over	  et	  markeds	  skiftende	  tendensers	  store	  effekt	  på	  SAS,	  der	  ledte	  os	  til	  vores	  problemformulering.	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1.4	  Problemformulering	  På	  baggrund	  af	  følgende	  problemstilling	  er	  vi	  nået	  frem	  til	  følgende	  problemformulering.	  
Hvordan	  har	  SAS	  organisationen	  ændret	  sig	  på	  baggrund	  af	  liberaliseringen	  af	  
luftfarten,	  og	  hvordan	  kan	  effekten	  disse	  organisationsforandringer	  vurderes	  i	  
forhold	  til	  konkurrencesituationen	  affødt	  af	  liberaliseringen?	  
1.5	  Arbejdsspørgsmål	  For	  at	  kunne	  besvare	  problemformulering,	  har	  vi	  fundet	  det	  nødvendigt	  at	  besvare	  den	  vha.	  af	  følgende	  to	  arbejdsspørgsmål.	  
1.	  Hvorledes	  har	  liberaliseringen	  påvirket	  SAS'	  konkurrencesituation?	  
2.	  Hvilke	  organisatoriske	  tiltag	  har	  SAS	  koncernen	  foretaget	  for	  at	  tilpasse	  sig	  de	  
ændrede	  forhold,	  og	  hvordan	  kan	  effekten	  af	  forandringerne	  vurderes.	  Disse	  arbejdsspørgsmål	  giver	  en	  tydelig	  separation	  af	  de	  henholdsvis	  de	  eksterne	  og	  interne	  forhold.	  Projektets	  fokus	  søges	  at	  blive	  undersøgt	  igennem	  det	  andet	  spørgsmål,	  men	  for	  at	  kunne	  besvare	  dette,	  er	  det	  nødvendigt	  at	  undersøge	  og	  analysere	  hvilken	  betydning	  liberaliseringen	  fik	  på	  SAS	  koncernen,	  og	  som	  medfører	  de	  forandrede	  interne	  forhold	  vi	  ønsker	  at	  belyse	  igennem	  det	  andet	  arbejdsspørgsmål.	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Kapitel	  2	  –	  Metode	  
2.1	  Indledning	  I	   dette	   afsnit	   vil	   vi	   gøre	   rede	   for,	   med	   hvilke	   metoder	   vi	   vil	   besvare	   vores	  problemformulering.	   Vi	   vil	   forklare	   vores	   analysestrategi	   og	   kommentere	   på	  vores	   empiri	   og	   brugen	   af	   denne.	   Vi	   vil	   også	   komme	   ind	   på	   hvilke	  videnskabsteoretiske	  overvejelser,	  vi	  har	  gjort	  os	  gennem	  projektet,	  og	  hvordan	  vi	  har	  brugt	  videnskabsteorien	  i	  projektarbejdet.	  	  
2.2	  Videnskabsteori	  ift.	  Projektet	  I	   dette	   projekt	   ønsker	   vi	   at	   afdække,	   hvilken	   effekt	   liberaliseringen	   af	  flymarkedet	  havde	  på	  SAS,	  og	  vi	  vil	  forsøge	  at	  sætte	  ord	  på,	  hvad	  det	  gjorde	  ved	  SAS	   koncernens	   interne	   og	   eksterne	   forhold,	   samt	   organisation	   og	   struktur.	  Dette	  vil	  vi	  gøre	  ud	  fra	  et	  kritisk	  realistisk	  perspektiv,	  hvor	  vi	  mener,	  at	  vi	   ikke	  kan	   komme	   frem	   til	   en	   absolut	   sandhed,	   men	   ved	   empirisk	   granskning	   og	  analysering	  kan	  forsøge	  at	  afdække	  nogle	  af	  de	  sociale/økonomiske	  og	  politiske	  strukturer,	   der	   er	   med	   til	   at	   skabe	   den	   ”virkelighed”,	   som	   SAS	   koncernen	  befinder	   sig	   i.	   Kritisk	   realisme	   lægger	   stor	   vægt	   på	   beskrivelse	   af	  genstandsfeltets	  sociale	  ontologi,	  hvilket	  vil	  sige,	  at	  det	  er	  vigtigt,	  at	  vi	  søger	  at	  klarlægge,	   hvilke	   organisatoriske	   aspekter	   vi	   kigger	   på	   hos	   SAS,	   som	   i	   dette	  projekt	  hovedsageligt	  vil	  omhandle	  emnerne	  inden	  for	  organisationsteori	  og	  en	  analyse	   af	   eksterne	   faktorer	   der	   påvirkede	   SAS	   koncernen	   under	  liberaliseringen.	  	  Vores	  kritisk	   realistiske	   synspunkt	   stiller	  krav	   til,	   at	  vi	   gør	  os	   tanker	  om	  vores	  genstandsfelts	   sociale	   ontologi	   og	   med	   dette	   kommer	   frem	   til	   nogle	  arbejdsspørgsmål,	   hvor	   vi	   har	   gjort	   os	   tanker	   om,	   hvilken	   viden	   vi	   ønsker	   at	  afdække.	  Vi	  ønsker	  altså	  at	  komme	  med	  vores	  bud	  på,	  hvilke	  interne	  og	  eksterne	  faktorer	  der	  spillede	  ind,	  da	  flybranchen	  blev	  liberaliseret	  i	  starten	  af	  90’erne	  og	  konsekvenser	  heraf	  for	  SAS.	  	  	  Hele	   projektet	   er	   bygget	   op	   med	   en	   kritisk	   realistisk	   projektstruktur,	   hvor	   vi	  lægger	  ud	  med	  at	  formulere	  problemet,	  som	  vi	  ønsker	  at	  undersøge	  (JESPERSEN	  I	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FUGLSANG	   &	   OLSEN	   2009,	   PP.	   149).	   Derefter	   gør	   vi	   os	   problemformuleringens	  sociale	  ontologi	  klart,	  så	  vi	  ved,	  hvilken	  ”verden”	  problemet	  bevæger	  sig	  i,	  og	  vi	  kan	   danne	   hypoteser	   og	   arbejdsspørgsmål,	   der	   kan	   besvare	   vores	  problemformulering	   tilfredsstilende.	  Måden,	   hvorpå	  vi	   søger	   at	   bekræfte	   vores	  arbejdsspørgsmål,	   er	   ved	   empirisk	   at	   granske	  dem	   i	   et	   teoretisk	   lys	   og	  på	  den	  måde	  drage	  konklusioner	  på	  baggrund	  af	  analyserede	  data.	  Vores	  konklusioner	  vil	  dog	  være	  betingede	  af,	  at	  vi	   som	  kritiske	  realister,	  og	  efter	  Bhaskars	   tanker	  om	   betingede	   konklusioner,	   forsøger	   at	   drage	   konklusioner	   i	   en	   verden,	   der	  konstant	  er	  i	  forandring	  og	  derfor	  vil	  der	  være	  en	  vis	  usikkerhed	  i	  kraft	  af	  at	  vi	  aldrig	  ved,	  hvad	  vi	  ikke	  ved	  (JESPERSEN	  I	  FUGLSANG	  &	  OLSEN,	  PP.	  146-­‐147).	  	  	  Vores	  projekt	  vil	  tage	  metodisk	  udgangspunkt	  i	  en	  kritisk	  realistisk	  metodologi,	  hvor	  vi	  bevæger	  os	  på	  de	  tre	  ontologiske	  niveauer.	  Vi	  ønsker	  rationelt	  at	  udlede	  og	   efterfølgende	   empirisk	   understøtte	   mulige	   forklaringshypoteser,	   hvilket	   vil	  sige,	  at	  vi	  ønsker	  at	  analysere	  os	  frem	  til	  noget	  om	  ”verdenen”	  og	  ikke	  som	  ved	  en	  positivistisk	  metodologi	  vil	  kunne	  definere	  hele	  virkelighedens	  verden	  ud	  fra	  vores	  observationer	  og	  analyser	  (BRYMANN,	  2008	  ET	  AL.,	  PP.	  14-­‐15).	  Vi	  kan	  kun	  på	  baggrund	   af	   den	   ontologiske	   refleksion	   og	   de	   analytiske	   resultater	   konkludere	  om	  virkeligheden	  (JESPERSENS,	  SLIDES	  6/10-­‐11,	  SLIDE	  27).	  	  	  I	  projektet	  har	  vi	  en	  hovedsagelig	  kvalitativ	  tilgang,	  fordi	  vi	  i	  vores	  empiri	  har	  en	  række	  forhold,	  som	  er	  vanskelige	  at	  iagttage	  og	  måle.	  Mange	  af	  vores	  teorier	  er	  ikke	   kvantitativt	   målbare,	   og	   vi	   kigger	   på	   en	   række	   sociale	   og	   politiske,	   samt	  konkurrencemæssige	   aspekter,	   som	   ikke	   er	   direkte	   målbare.	   Dog	   er	   der	   ikke	  udelukkende	  en	  kvalitativ	   tilgang,	   vi	   analyserer	  også	  på	   tal	   ud	   fra	   eksempelvis	  årsrapporter,	   som	   kommer	   til	   at	   give	   os	   et	   grundlag	   for	   at	   konkludere	   ud	   fra	  overskudsgrader	  osv.	  	  
2.2.1	  Ontologi	  Vores	  metodologiske	  udgangspunkt	  er	  kritisk	  realistisk,	  fordi	  vi	  mener,	  at	  der	  er	  andre	   relevante	   aktører	   indblandet	   end	   kun	  medarbejderne	   og	   SAS	   koncernen	  som	  organisation.	  Vi	  mener,	  at	  der	  er	  underliggende	  strukturer	  og	  mønstre,	  der	  ikke	  uden	  videre	  er	   til	  at	  spore,	  men	  som	  har	   indflydelse	   i	  SAS	  koncernen.	  Den	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kritiske	   realisme	   tager	   udgangspunkt	   i	   problemformuleringens	   genstandsfelts	  sociale	  ontologi,	  altså	  den	  verden	  som	  SAS	  koncernen	  befinder	  sig	  i,	  set	  i	  lyset	  af	  det	  vi	  ønsker	  at	  undersøge.	  Her	  kunne	  det	  være	  relevant	  at	  se	  på	  organisatoriske	  ændringer,	   ledelsesmæssige	   beslutninger	   eller	   den	   nye	   konkurrencemæssige	  situation.	   Dette	   skaber	   rammen	   for,	   hvordan	   vi	   ønsker	   at	   undersøge	   SAS	  koncernen,	  og	  hvilke	  resultater	  vi	  søger,	  som	  kommer	  til	  at	  have	  betydning	   for	  vores	  epistemologi,	  for	  hvilken	  viden	  det	  er	  muligt	  at	  opnå.	  	  	  Projektets	  epistomologiske	  udgangspunkt	  er	  således	  også	  inspireret	  af	  en	  kritisk	  realistisk	  tilgang,	   idet	  vi	  ønsker	  at	  afdække,	  hvor	  stor	  en	  effekt	   liberaliseringen	  har	  haft	  på	  SAS	  koncernens	  organisation.	  Vi	  er	  kritisk	  realistiske	  og	  anerkender,	  at	   vi	   kun	   kan	   komme	   til	   at	   konkludere	   på	   et	   turnaround	   set	   fra	   vores	   eget	  synspunkt	  og	  overvejende	  kan	  konkludere	  gennem	  empirisk	  granskning	  og	  ved	  brug	  af	  åbne	  teorier.	  For	  at	   forstå	  disse	  strukturer,	  som	  ikke	  er	  til	  at	  observere	  uden	   gennemgribende	   socialt	   arbejde,	   har	   vi	   tænkt	   os	   at	   foretage	   en	   række	  interviews	   med	   flere	   tidligere	   SAS	   medarbejdere	   og	   på	   den	   måde	   forsøge	   at	  forstå,	  hvordan	  liberaliseringen	  har	  påvirket	  medarbejderne	  og	  bestyrelsen.	  Som	  kritiske	   realister	   anerkender	   vi	   også,	   at	   vi	   ikke	   vil	   være	   i	   stand	   til	   at	   få	   hele	  sandheden	   frem	   i	   lyset,	   fordi	   der	   er	   aspekter	   af	   enhver	   sag,	   der	   ikke	   kan	  observeres,	   og	   at	   vi	   som	   kritiske	   realister	   anerkender,	   at	   der	   kan	   være	   sorte	  pletter,	   som	   vi	   ikke	   var	   klar	   over	   manglede.	   Vi	   forudsætter	   ligesom	   Andrew	  Sayer,	   at	   alle	   ”hændelser”	   er	   resultater	   af	   underliggende	   strukturer	   og	  mekanismer,	   som	   er	   en	   del	   af	   samfundet	   og	   verden.	   Disse	   strukturer	   kan	   kun	  opdages	   og	   bruges	   som	   en	   del	   af	   samtiden,	   idet	   vi	   efter	   Poppers	   tankegang	  mener,	  at	  vi	  kun	  kan	  definere	  lovmæssigheder	  i	  samfundet	  midlertidigt	  og	  ikke	  som	   eksempelvis	   med	   naturlovene,	   der	   er	   faste	   uden	   om	   konjunktur	   og	  samfundsændringer.	  Det,	  vi	  ønsker	  at	  opnå	  med	  projektets	  fremgangsmetode,	  er	  at	  afdække	  ny	  viden	  inden	  for	  organisationsfeltet	  og	  få	  en	  bedre	  ide	  om,	  hvad	  der	  sker	  i	  et	  firma,	  når	  dets	  konkurrencesituation	  ændres	  drastisk.	  	  	  	  Vi	   tillægger	   os	   den	   ontologisk	   konstruktivistiske	   tankegang	   med,	   at	   SAS	  koncernen	   er	   en	   organisation	   i	   konstant	   forandring,	   og	   den	   sociale	   orden	   er	  
SAS	  21.	  december	  2011	  	  
	  	  
Side	  13	  af	  85	  
	  
	   	  
resultatet	  af	  konstante	  kompromisser	  skabt	  på	  kryds	  og	   tværs	   (BRYMANN	  ET	  AL.,	  2008,	  PP.	  19-­‐20).	  Dette	  betyder	  også,	   at	  det	  kan	  være	   svært	  at	   tegne	  et	  præcist	  billede	  af	  liberaliseringen	  effekt	  på	  organisationen,	  for	  ikke	  nok	  med	  at	  de	  sociale	  strukturer	   ændres	   konstant,	   så	   er	   der	   også	   mere	   komplekse	   dele	   af	  virkeligheden,	   der	   er	   svære	   at	   observere,	   især	   i	   datid	   som	   dette	   projekt	   har	   i	  sigte.	  Projektet	  vil	  lægge	  vægt	  på,	  at	  de	  konklusioner,	  der	  bliver	  draget,	  vil	  være	  et	  billede	  af	  den	  sociale	  orden,	  der	  herskede	  på	  det	   tidspunkt,	  og	  derfor	  måske	  ikke	  kan	  overføres	  direkte	  til	  nutidens	  beslutningsprocesser,	  men	  forsøge	  at	  give	  et	   billede	   af	   hvilken	   effekt	   det	   havde	   for	   organisationen	   at	   gennemgå	   de	  forandringer,	  som	  SAS	  har	  gennemgået	  siden	  1993.	  
2.3	  Præsentation	  af	  projekt	  Følgende	   afsnit	   skal	   give	   et	   overblik	   over,	   hvad	   projektet	   omhandler	   samt	   en	  præsentation	  af	  den	  litteratur,	  der	  anvendes	  i	  de	  forskellige	  dele	  for	  på	  den	  måde	  at	  danne	  en	  klar	  struktur	  over	  projektet.	  Vi	  har	  valgt	  at	  opdele	  vores	  projekt	  i	  7	  kapitler	  som	  følgende:	  
2.3.1	  Kapitel	  1	  –	  Indledning	  	  Dette	   kapitel	   er	   det	   indledende	   i	   projektet.	   Her	   præsenteres	   vores	  problemstilling,	  samt	  overvejelser	  i	  vores	  arbejde	  med	  projektet	  som	  leder	  op	  til	  problemformuleringen.	   Derudover	   vil	   der	   være	   en	   præsentation	   af	   projektets	  opbygning.	  Afgrænsningen	  vil	  omhandle	  vores	  valg	  og	  fravalg	  i	  projektet.	  
2.3.2	  Kapitel	  2	  –	  Metode	  Vi	  vil	  gøre	  rede	  for,	  hvilken	  videnskabsteoretisk	  vinkel,	  der	  er	  på	  projektet.	  	  Det	   videnskabsteoretiske	   afsnit	   er	   baseret	   på	   bogen	   ”Videnskabsteori	   i	  
samfundsvidenskaberne”	  af	  Lars	  Fuglsang	  og	  Poul	  Bitsch	  Olsen,	  som	  er	  en	  del	  af	  vores	  pensumlitteratur.	  	  
2.3.3	  Kapitel	  3	  –	  Teori	  	  I	  dette	  kapitel	  vil	  der	  blive	  redegjort	  for	  en	  række	  teorier,	  som	  vil	  blive	  brugt	  til	  at	  besvare	  problemformuleringen.	  Teoriafsnittet	  vil	  være	  delt	  op	  i	  2	  hovedafsnit.	  Først	   i	   afsnittet	   vil	   der	   blive	   redegjort	   for	   de	   teorier,	   som	   skal	   hjælpe	  med	   at	  afklare	   de	   eksterne	   forhold	   i	   SAS.	   Heriblandt	   Porters	   Fives	   Forces	   og	  
SAS	  21.	  december	  2011	  	  
	  	  
Side	  14	  af	  85	  
	  
	   	  
mikroøkonomisk	  teori.	  Ved	  brug	  af	  modellen	  Porters	  Five	  Forces,	  som	  er	  fremsat	  af	  Michael	   Porter,	   ønsker	   vi	   at	   belyse	  de	  ændrede	  konkurrenceforhold	   for	   SAS	  koncernen,	   der	   forekommer	   i	   forbindelse	   med	   liberaliseringen	   af	   luftfarten.	  Modellen	  står	  derfor	  som	  en	  direkte	  kobling	  mellem	  en	  politisk	  forandring,	  der	  medfører	   en	   anderledes	   konkurrencesituation,	   og	   den	   effekt	   dette	   får	   på	   SAS.	  Modellen	  benyttes	  således	  i	  projektet	  til	  at	  finde	  ud	  af,	  hvilke	  af	  disse	  forhold	  der	  har	  været	  de	  mest	  centrale	  for	  SAS’	  konkurrencesituation	  og	  bruger	  dem	  videre	  som	   udgangspunkt	   for	   den	   mikroøkonomiske	   analyse	   af,	   hvordan	   disse	  påvirkninger	  har	  haft	  effekt	  på	  SAS.	  	  Det	   næste	   hovedafsnit	   omhandler	   teorier	   omkring	   de	   interne	   forhold	   i	   en	  organisation,	   og	   til	   dette	   bruges	   Henry	   Mintzbergs	   teori	   om	  organisationsforståelse.	   Dette	   hjælper	  med	   at	   kunne	   forstå	   en	   organisation	   og	  forholdene	  heri.	  	  
2.3.4	  Kapitel	  4	  –	  Analyse	  	  I	  dette	  kapitel	  behandles	  vores	  problemformulering.	  Her	  vil	  der	  blive	  diskuteret	  de	   forskellige	   tilgange	   i	   organisationsforståelse	   og	   Porters	   Five	   Forces	   ud	   fra	  vores	  teori	  samt	  de	  videnskabsteoretiske	  tilgange.	  	  Der	  vil	  i	  henholdsvis	  organisationsforståelse	  og	  økonomiskteori	  blive	  diskuteret	  bud	  på	  løsning	  af,	  hvordan	  SAS	  koncernen	  kunne	  have	  tacklet	  liberaliseringen	  på	  anden	  vis	  i	  henhold	  til	  det	  præsenteret	  teori.	  	  
2.3.5	  Kapitel	  5	  –	  Konklusion	  	  Vores	  konklusion	  vil	  være	  en	  opsamling	  af	  de	  væsentligste	  punkter	  i	  projektet	  i	  forhold	  til	  at	  besvare	  problemformuleringen.	  
2.3.6	  Kapitel	  6	  –	  Perspektivering	  	  I	  dette	  kapitel	  vil	  der	  blive	  diskuteret	  projektets	  perspektiver,	  som	  vil	  stikke	  ud	  over	  konklusionens	  begrænsninger,	  og	  	  desuden	  vil	  yderligere	  muligheder	  blive	  diskuteret.	  	  
2.3.7	  Kapitel	  7	  –	  Litteraturliste	  	  Her	  vil	  forekomme	  en	  liste	  over	  det	  brugte	  empiri	  i	  projektet.	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2.4	  Projektets	  afgrænsning	  	  I	   dette	   afsnit	   vil	   der	   kort	   blive	   redegjort	   for	   de	   valg,	   som	   er	   blevet	   truffet	   i	  forbindelse	  med	  de	  enkelte	  dele	  i	  projektet.	  Samtidig	  vil	  det	  sidst	  i	  afsnittet	  kort	  blive	  berørt,	  hvilken	  typer	  empiri,	  det	  er	  blevet	  valgt	  at	  inddrage	  i	  projektet.	  	  I	   dette	   projekt	   vil	   der	   blive	   redegjort	   for	   SAS	   koncernen	   som	   en	   samlet	  organisation,	  dette	  skyldes,	  at	  de	   tiltag,	   som	  er	  gennemgået	   i	  virksomheden,	  er	  gældende	  for	  hele	  virksomheden	  og	  ikke	  kun	  dele	  af	  denne.	  Vi	  har	  i	  dette	  projekt	  valgt	   at	   beskæftige	   os	   med	   koncernen	   SAS	   i	   tidsperioden	   1992-­‐2005.	   Denne	  tidsafgrænsning	  skyldes,	  at	  vi	  ønsker	  at	  belyse	  de	  forandringer	  som	  er	  sket	  som	  følge	   af	   liberaliseringen	   i	   1993.	   Vores	   tidsperiode	   stopper	   i	   2005,	   hvor	   der	  forekommer	   en	   naturlig	   afslutning	   på	   projektet,	   da	   SAS	   koncernen	   har	  gennemført	  deres	  turnaround.	  	  
2.4.1	  Afgrænsning	  af	  teori	  	  
Afgrænsning	  af	  mikroøkonomisk	  teori	  
Formålet	  med	  den	  økonomiske	  teori,	  vi	  har	  udvalgt	  til	  dette	  projekt,	  er	  at	  forsøge	  at	   belyse	   ændringen	   af	   det	   marked,	   som	   SAS	   koncernen	   agerer	   på,	   og	   under	  hvilke	   konkurrenceformer	   SAS	   koncernen	   opererer	   under	   i	   ovennævnte	  tidsperiode.	  	  	  Så	   vi	   vil	   benytte	   begreber	   som	   fuldkommen	   konkurrence,	   ufuldkommen	  konkurrence,	  monopolistisk	  konkurrence,	  oligopol	  og	  monopol.	  For	  yderligere	  at	  kunne	   analysere	   på	   konkurrencesituationen	   for	   SAS,	   har	   vi	   også	   valgt	   at	  inddrage	   teori	   omkring	   priselasticitet	   og	   substitutionsmuligheder.	   Ved	   at	  afdække	  under	  hvilke	  konkurrence-­‐	  og	  markedsformer	  SAS	  koncernen	  agerer,	  vil	  vi	   sammenholdt	  med	   vores	   anvendelse	   af	   Portes	   Five	   Forces	   kunne	   belyse	   de	  eksterne	   konkurrenceforhold,	   som	   SAS	   koncernen	   agerer	   under	   inden	   for	   den	  ovennævnte	  tidsperiode.	  Det	  hjælper	  os	  til	  at	  få	  en	  mere	  uddybende	  besvarelse	  af	  arbejdsspørgsmål	  1.	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Vi	  forudsætter	  ved	  anvendelse	  af	  økonomisk	  teori,	  at	  forbrugeren	  handler	  ud	  fra	  tesen	   om	   nyttemaksimering,	   ønsket	   om	   størst	   mulig	   nytte	   inden	   for	   sin	  budgetbegrænsning.	  Yderligere	  forudsættes	  det,	  at	  forbrugeren	  handler	  rationelt	  (Grell	  &	  Rygner,	  2007,	  p.	  56).	  For	  at	  en	  agent	  kan	  agere	  rationelt,	  forudsætter	  det,	  at	  agenten	  har	  fuldkommen	  information	   om	   markedet,	   herunder	   varens	   specifikke	   pris,	   kvalitet	   samt	  konkurrerende	  varer	  (Grell	  &	  Rygner,	  2007,	  p.	  14-­‐15).	  Med	   valget	   af	   den	   mikroøkonomisk	   baserede	   model	   -­‐	   Porters	   Five	   Forces	   -­‐	  ønsker	  vi	   at	  belyse,	  hvilken	  effekt	   liberaliseringen	  af	   luftfarten	  har	  haft	  på	  SAS	  koncernen,	  såvel	  økonomisk	  som	  organisatorisk.	  Vi	  bruger	  modellen	  til	  at	  finde	  frem	   til	   de	   forudgående	   hændelser,	   som	   leder	   os	   frem	   til	   den	  konkurrencesituation,	  der	  er	  på	  markedet,	  i	  den	  tidshorisont	  som	  vi	  har	  valgt	  at	  beskæftige	  os	  med	  SAS	  koncernen.	  Grunden	  til,	  at	  valget	  er	  faldet	  på	  Porters	  Five	  Forces,	   er	   dens	   anvendelighed	   til	   netop	   at	   belyse	   de	   specifikke	  konkurrenceforhold,	   vi	   ønsker	   belyst	   for	   at	   kunne	   besvare	   vores	  problemformulering	  og	  arbejdsspørgsmål	  1.	  
Afgrænsning	  af	  organisationsteori	  Ved	   valget	   af	   organisationsteori,	   har	   vi	   valgt	   at	   lægge	   os	   fast	   på	   Henry	  Mintzbergs	  teori	  om	  organisationers	  struktur	  og	  funktion,	  hvor	  de	  væsentligste	  elementer	   i	   dette	   afsnit	   og	   dets	   konklusioner	   kendetegner	   Mintzbergs	   teori.	  Formålet	  med	  dette	  afsnit	  er	  at	  danne	  en	  forståelse,	  som	  skal	  være	  medvirkende	  til	  at	  begrebsliggøre	  det,	  der	  foregår	  i	  en	  organisation,	  samt	  at	  kunne	  begå	  sig	  i	  disse	   teorier	   for	   derigennem	   at	   kunne	   opnå	   en	   dybere	   forståelse	   af,	   hvad	   en	  organisation	  er,	  og	  hvordan	  sådan	  en	  størrelse	  kan	  fungere	  i	  praksis.	  	  Vi	  har	   valgt	   at	  bruge	  Mintzbergs	   teori,	   da	  han	  anses	   for	   at	   være	  en	  af	  de	  mest	  betydningsfulde	  organisationsteoretikere	  i	   forhold	  til	  organisationsformener	  og	  formelle	   strukturer,	   og	   yderligere	   har	   hans	   syn	   på	   organisationsteori	   været	  behjælpelig	  med	  vores	  besvarelse	  af	  problemformuleringen	  og	  arbejdsspørgsmål	  2.	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2.4.2	  Afgrænsning	  af	  empiri	  
Årsrapporter	  	  Vi	  anvender	   i	  vores	  projekt	  årsrapporter	   fra	  SAS.	  Disse	  rapporter	  er	  skrevet	  af	  folk	   internt	   i	   virksomheden.	   Der	   er	   visse	   overordnede,	   krav	   der	   skal	   opfyldes,	  når	  der	  er	  tale	  om	  årsrapporter	  fra	  børsnoterede	  selskaber.	  Som	  udgangspunkt	  er	   årsrapporter	   derfor	   anvendelige,	   når	   der	   skal	   indhentes	   information	   fra	  regnskaberne,	   da	   disse	   tal,	   grundet	   de	   opstillede	   regler,	  må	   anses	   for	   at	   være	  troværdige.	   Dog	   skal	   man	   være	   opmærksom	   på,	   at	   årsrapporterne	   typisk	   er	  skrevet	   til	   aktionærer	  og	  en	  snæver	  skare	  af	  analytikere	  og	  derfor	  kan	  have	   til	  indsigt	   at	   prøve	   at	   forme	   et	   specifikt	   billede	   af	   virksomheden,	   som	   gør,	   at	   de	  holdninger	  og	  beretninger,	  der	   fremkommer,	  kan	  være	  en	  smule	  subjektive,	  og	  derfor	  skal	  man	  være	  opmærksom	  på	  at	  forholde	  sig	  kritisk	  til	  det	  skrevne.	  
Internetkilder	  Som	   et	   supplement	   til	   den	   subjektivitet	   der	   kan	   fremkomme	   i	   egne	   skrevne	  strategier	  og	  årsrapporter,	  har	  vi	  valgt	  at	  benytte	  internetkilder	  for	  på	  den	  måde	  at	   benytte	   kilder,	   som	  kan	   vurderes	   som	  mere	   objektive	   i	   og	  med,	   at	   de	   ingen	  egen	  interesse	  har	  i	  at	  fremstille	  en	  given	  situation	  på	  en	  specifik	  måde.	  Dog	  skal	  man	   som	   læser	   af	   sådanne	   artikler	   altid	   tænke,	   at	   alt	   ikke	   nødvendigvis	   er	  gengivet	  100	  %	  objektivt,	  da	  man	  som	  udgiver	  af	  sådan	  en	  internetside	  kan	  have	  interesse	   i	   så	   mange	   læsere	   som	  muligt	   og	   derfor	   kan	   vælge	   en	   vinkel	   på	   en	  historie,	  for	  på	  den	  måde	  at	  gøre	  den	  mere	  fængende.	  	  
Kritik	  af	  ”SAS	  –	  Når	  tiden	  er	  vigtigst”	  Det	  er	  vigtigt	  at	  fremhæve,	  at	  vi	  er	  kritiske	  over	  for	  teorien	  bag	  turnarounds,	  da	  den,	   som	  vist	   i	  problemfeltet,	   ikke	   tager	  højde	   for	  den	  enkelte	   i	  organisationen	  grundet	  dens	  hårde	  natur	  og	   likviditetsstyring.	  Desuden	  er	  bogen	  ”Når	  tiden	  er	  vigtigst,	   historien	   om	   SAS’	   turnaround”	   skrevet	   af	   Jens	  Wittrup	  Willumsen	   og	  Peter	  Horn,	  hvor	  Jens	  Wittrup	  Willumsen	  er	  viceadministrerende	  direktør	  i	  SAS	  Danmark	  og	  var	   ansat	   indtil	  måneden	  efter	  bogens	  udgivelse.	  Dette	   forhold,	   at	  den	  ene	  forfatter	  har	  et	  tilknytningsforhold	  til	  SAS,	  kan	  både	  være	  en	  styrke,	  men	  også	   en	   svaghed.	   Styrken	   består	   i,	   at	   de	   informationer,	   der	   fremkommer,	   kan	  være	  ting,	  der	  ellers	  ville	  være	  skjult	  for	  offentlighedens	  kendskab,	  men	  samtidig	  er	   der	   også	   kritikpunktet,	   at	   netop	   fordi	   Jens	  Wittrup	  Willumsen	   er	   ansat	   hos	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SAS,	   så	   har	   han	   måske	   en	   tilknytning	   til	   SAS	   koncernen,	   der	   gør,	   at	   hans	  objektivitet	  kan	  være	  kompromitteret.	  Dette	  skal	  man	  som	   læser	  huske	  at	   tage	  højde	  for,	  når	  man	  vælger	  at	  anvende	  brudstykker	  af	  denne	  bog.	  	  	  	  
2.5	  Tværfaglighed	  Som	  det	  var	  tilfældet	  med	  2.	  semesters	  projekt,	  så	  er	  det	  også	  her	  på	  3.	  semester	  pålagt	   os	   at	   arbejde	   tværfagligt	   (STUDIEHÅNDBOGEN,	   P.	   65).	   Derfor	   har	   vi	   skulle	  vælge	   to	   eller	   flere	   fag	   fra	   vores	   grundkurser,	   som	   kunne	   udgøre	   det	   bedst	  mulige	   udgangspunkt	   for	   en	   undersøgelse	   af	   vores	   problemformulering.	  Yderligere	  har	  vi	  valgt	  at	  opfylde	  de	  supplerende	  krav,	  som	  opstilles	  til	  eventuelt	  fremtidige	   HA-­‐studerende.	   Dette	   betyder,	   at	   vi	   ud	   over	   ovennævnte	  tværfaglighed	   også	   skal	   have	   inkorporeret	   HA-­‐dimensionerne	   ”almen	  erhvervsøkonomi”	  og	  ”organisationsteori”	  (STUDIEHÅNDBOGEN,	  P.	  80).	  	  Begge	   disse	   HA-­‐relaterede	   fag	   dækker	  meget	   bredt,	   og	   giver	  mange	   varierede	  muligheder	  for,	  hvordan	  de	  skulle	  kunne	  implementeres	  i	  vores	  projekt.	  	  	  Først	   og	   fremmest	   har	   projektet	   et	   organisationsteoretisk	   aspekt.	   HA-­‐dimensionen	   ”organisation”	   arbejder	   med	   forskellige	   organisationsteoretiske	  perspektiver.	  Organisationsteori	  hjælper	  os	  med	  at	   forstå	  og	   forklare,	  hvad	  der	  foregår	   i	   organisationerne.	   Organisation	   hører	   på	   basisstudierne	   under	  fagområdet	  sociologi	  (STUDIEHÅNDBOGEN,	  P.	  80).	  	  Ydermere	  har	  vi	  valgt	  at	  inddrage	  teori	   fra	   vores	   specialkursus	   ”virksomhedsstudier”,	   hvor	   Mintzbergs	  strategiteori	  om	  læringsskolen	  vil	  blive	  anvendt	  i	  vurderingen	  af	  SAS	  koncernens	  interne	  forhold.	  	  HA-­‐dimensionen	   ”almen	   erhvervsøkonomi”	   hører	   til	   den	   del	   af	   basisstudierne,	  der	   er	   dækket	   af	   pensummet	   på	   mikro/makro	   økonomidelen.	   Vi	   vil	   igennem	  anvendelsen	  af	  diverse	  erhvervsøkonomiske	  modeller	  forsøge	  belyse	  nogle	  af	  de	  valg,	   SAS	   koncernen	   har	   truffet.	   Vi	   vil	   også	   inddrage,	   under	   hvilken	  konkurrenceform	  SAS	  koncernen	  agerer	  og	  have	  blik	   for	   eksempelvis	   eksterne	  faktorer,	  der	  kan	  have	  haft	  negativ	  effekt	  på	  regnskaberne	  fra	  SAS.	  Til	  at	  hjælpe	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os	   med	   dette	   anvender	   vi	   den	   økonomiske	   model	   Porter	   Five	   Forces	   til	   at	  analysere	   og	   belyse	   sammenhænget	   mellem	   de	   eksterne	   faktorer	   og	   de	  regnskabsmæssige	  resultater,	  som	  SAS	  koncernen	  opnår.	  	  Gennem	  besvarelsen	  af	  vores	  problemformulering,	  burde	  det	  meget	  gerne	  klart	  fremgå,	  at	  vi	  både	  har	  benyttet	  det	  påkrævede	  tværfaglige	  aspekt,	  men	  også	  har	  inddraget	   de	   HA-­‐krav,	   som	   implicit	   foreligger,	   til	   på	   tilfredsstillende	   vis	   at	  besvare	  vores	  problemformulering.	  
2.6	  Begrebsafklaring	  
2.6.1	  SAS	  koncernen	  SAS	  koncernen	  hed	   i	   1992	  SAS	  Group	  men	  vil	   i	   resten	  af	  projektet	   fremgå	  ved	  SAS	   koncernen,	   med	   mindre	   andet	   er	   angivet.	   Dette	   sker	   for	   at	   benytte	   et	  konsekvent	  navn	  for	  alle	  dele	  af	  SAS’	  organisationer.	  Vi	  har	  dog	  i	  høj	  grad	  fokus	  på	  flytrafikken,	  da	  dette	  er	  centralt	  i	  forhold	  til	  liberaliseringen.	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Kapitel	  3	  –	  Teori	  
3.1	  Porters	  Five	  Forces	  Når	   en	   leder	   lægger	   en	   markedsstrategi	   for	   sin	   virksomhed,	   sker	   dette	   for	   at	  kunne	   tilpasse	   virksomheden	   til	   både	   den	   nuværende,	   men	   ligeledes	  virksomhedens	   fremtidige	   konkurrence	   situation.	   Dette	   kræver	   dog	   en	  omfattende	   viden	   om	  både	   virksomheden	   egne	   interne	   konkurrenceforhold	   og	  eksterne	   forhold,	   som	   går	   ud	   over	   virksomhedens	   typiske	   konkurrenter,	   men	  således	  også	  omfatter	  kunder,	  leverandører,	  potentielle	  konkurrenter	  og	  truslen	  fra	   udskiftningsprodukter	   (HARVARD	   BUSINESS	   REVIEW,	   P.	   25,	   9/12-­‐11).	   Dette	   vil	  kunne	  anvendes	  i	  praksis	  på	  størstedelen	  af	  virksomheder,	  idet	  disse	  kræfter	  er	  de	   strukturelle	   drivende	   kræfter	   for	   alle	   virksomheders	   konkurrencesituation.	  Disse	  kræfter	  har	  samlet	  set	  en	  stor	  påvirkning	  for	  hele	  virksomheden,	  da	  netop	  virksomhedens	   konkurrencesituation	   er	   altafgørende	   for	   en	   virksomheds	  eksistens,	   idet	   dette	   har	   en	   altoverskyggende	   betydning	   for	   virksomhedens	  rentabilitet	  på	  længere	  sigt	  (HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  P.	  26,	  9/12-­‐11).	  	  	  Porters	   Five	   Forces	  modellen	   anvendes	   således	   til	   at	   belyse	   de	   elementer,	   der	  har	   indflydelse	   på	   konkurrencesituationen,	   ved	   at	   undersøge	   virksomhedens	  styrkeforhold	   i	   en	   branche.	   Modellen	   udgøres	   af	   de	   beskrevne	   opstillede	  elementer,	  som	  kan	  opstilles	  i	  følgende	  sammenhæng.	  
	  
Figur	  1:	  Porters	  Five	  Forces	  (EGEN	  TILVIRKNING,	  HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  P.	  27,	  9/12-­‐11)	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Dette	   viser	   tydeligt,	   hvorledes	   konkurrencesituationen	   i	   branchen	   er	   en	   intern	  faktor,	  der	  påvirkes	   igennem	  de	  andre	  eksterne	  kræfter,	  der	   ligeledes	  påvirkes	  internt	   i	   virksomhedens	   konkurrencesituation.	   For	   at	   kunne	   anvende	   denne	  model	  til	  projektets	  analyse	  vil	  der	  kort	  blive	  redegjort	  for	  de	  enkelte	  fragmenter	  af	   denne	   model,	   for	   herigennem	   at	   opnå	   det	   nødvendige	   teoretiske	  udgangspunkt	  for	  analysen	  der	  gør	  brug	  af	  dette.	  	  
3.1.1	  Leverandørernes	  forhandlingsstyrke	  Leverandørerne	   omfatter	   i	   denne	   model	   både	   virksomhedens	   leverandører	   af	  råprodukter,	   men	   omfattes	   ligeledes	   af	   virksomhedens	   arbejdskraft.	   Disse	  kræfter	   afhænger	   i	   høj	   grad	   af	   leverandørnes	   egen	   konkurrencesituation,	   hvor	  deres	  mest	   kraftfulde	   værktøjer	   omfatter	   højere	   priser,	   dårligere	   kvalitet	   eller	  services	   og	   skifteomkostninger	   for	   herigennem	   at	   skabe	   højere	   værdi	   for	  leverandøren.	  En	  virksomhed	  bør	  derfor	  rette	  sin	  opmærksomhed	  mod	  følgende	  kræfter	   for	   at	   kunne	   imødekomme	   dette	   i	   forhold	   til	   virksomhedens	   egen	  konkurrence	  situation.	  
§ Koncentrationen	   af	   konkurrence	   i	   leverandørens	   branche,	   herunder	  antallet	  af	  leverandører	  
§ Leverandørens	   indtægter	   er	   ikke	   afhængig	   af	   en	   specifik	   branche,	   og	  derfor	   har	   leverandøren	  mulighed	   for	   at	   trække	   sig	   fra	   denne	   branche,	  såfremt	  der	  ikke	  opnås	  et	  maksimalt	  overskud.	  
§ Leverandørerne	  tilbyder	  differentierede	  produkter	  
§ Omkostninger	  forbundet	  ved	  skift	  at	  leverandør	  
§ Der	  forekommer	  intet	  erstatningsprodukt	  som	  alternativ	  
§ Leverandørens	   indtjening	   i	   forhold	   til	  aftager	  er	   ikke	   tilfredsstillende	  og	  derfor	  integrerer	  fremad	  i	  markedet.	  (HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  PP.	  29-­‐30,	  9/12-­‐11)	  
3.1.2	  Aftagernes	  forhandlingsstyrke	  Køberen	   af	   virksomhedens	   produkter	   er	   grundlaget	   for	   hele	   virksomhedens	  eksistens,	  men	  hertil	  tilkommer	  der	  ligeledes	  en	  række	  kræfter,	  der	  påvirker	  en	  virksomheds	  konkurrencesituation.	  For	  virksomheden	  gælder	  det	  derfor	  om	  at	  efterkomme	  disse	  kræfter	  bedst	  muligt,	   for	  herigennem	  at	  øge	  dens	  omsætning	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og	   profit.	   Disse	   kræfter	   minder	   tilnærmelsesvis	   om	   leverandørens	  forhandlingsstyrke,	   men	   placerer	   i	   denne	   sammenhæng	   virksomheden	   som	  leverandør	  over	  for	  aftager.	  
§ Koncentrationen	  af	  aftagere	  
§ Produktdifferentiering	   -­‐	   er	   virksomhedens	   produkt	   unikt,	   eller	   kan	   det	  nemt	  udskiftes	  
§ Få	  eller	  ingen	  omkostninger	  i	  forbindelse	  med	  skift	  af	  produkt	  
§ Aftager	   af	   produktet	   kan	   selv	   producere	   produktet,	   hvis	   omkostninger	  hertil	  er	  lavere	  end	  ved	  køb	  
§ Aftagerens	  prisfølsomhed	  (HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  P.	  30,	  9/12-­‐11)	  
3.1.3	  Truslen	  fra	  nye	  indtrængere	  Nye	   indtrængere	   på	   et	   marked	   i	   en	   branche	   kan	   have	   store	   påvirkninger	   på	  markedsandele.	   De	   nye	   indtrængere	   vil	   ofte	   indtræde	   på	   dette	   marked	   med	  grundlag	   i	   en	   fordel	   i	   enten	   produktets	   kvalitet	   eller	   pris	   over	   for	  konkurrenterne.	   Ud	   fra	   dette	   er	   det	   derfor	   relevant	   for	   virksomheden	   at	   være	  opmærksom	  på	  følgende	  forhold	  i	  dens	  pågældende	  branche.	  
§ Opstartsbarrierer,	   ofte	   politiske	   eller	   videnskabelige	   forhold	   der	   skal	  opfyldes,	  inden	  det	  er	  muligt	  at	  indgå	  på	  det	  pågældende	  marked	  
§ Opstartsomkostninger	   i	   forbindelse	   for	   både	   nye	   og	   eksisterende	  virksomheder	  at	  indtræde	  på	  et	  (nyt)	  marked	  
§ Adgang	  til	  distributionsnetværket	  
§ Brand	  Equity,	  defineret	  ved	  produktets	  styrke	  overfor	  aftageren	  
§ Stordriftsfordele	  for	  de	  eksisterende	  virksomheder	  
	  (HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  PP.	  32-­‐33,	  9/12-­‐11)	  
3.1.4	  Truslen	  fra	  substituerende	  produkter	  Et	  substituerende	  produkt,	  der	  ikke	  nødvendigvis	  operer	  i	  samme	  branche,	  men	  som	   alligevel	   kan	   erstatte	   en	   virksomheds	   produkt,	   kan	   ligeledes	   have	   stor	  betydning	   for	   en	   virksomheds	   konkurrencesituation.	   Der	   er	   en	   tendens	   for	  virksomheder	  til	  at	  overse	  substituerende	  produkter,	  ved	  at	  produkterne	  ikke	  er	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i	  direkte	  konkurrence	  på	  produktet,	  men	  på	  funktionen	  som	  produktet	  udfører.	  Truslen	  fra	  substituerende	  produkter	  er	  høj	  ved	  følgende	  forhold	  
§ Produktdifferentiering	  
§ Forholdet	  mellem	  aftagers	  mulighed	  og	  tendens	  til	  at	  skifte	  produkt	  
§ Andelen	   af	   omkostninger	   i	   forbindelse	   med	   skift	   af	   produkt	   mellem	  brancher	  
§ Skift	   i	   andre	   brancher	   giver	   virksomheder	   herunder	   mulighed	   for	   at	  konkurrere	  (HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  P.	  31,	  9/12-­‐11)	  
3.1.5	  Rivalisering	  i	  branchen	  Rivalisering	   i	   branchen	   omfatter	   de	   meget	   grundlæggende	   kræfter	   inden	   for	  konkurrence,	   dette	   udgøres	   således	   af	   konkurrence	   på	   prisen,	   nye	   produkter,	  marketingsfremstød	   og	   serviceforbedringer.	   Alle	   disse	   kræfter	   er,	   i	   de	   fleste	  tilfælde,	  alle	  forbundet	  med	  en	  udgift	  for	  virksomheden,	  men	  har	  alle	  til	  formål	  at	  styrke	  virksomhedens	  konkurrencemæssige	  position	  over	  for	  dets	  konkurrenter.	  Dette	   afhænger	   i	   høj	   grad	   af	   markedets	   intensitet,	   og	   hvilket	   grundlag	   de	  konkurrerer	  på.	  For	  at	  kunne	  klarlægge	  dette	  er	  det	  derfor	  relevant	  at	  analysere	  på	  følgende	  kræfter.	  
§ Konkurrenternes	   størrelse	   og	   markedsandel	   over	   for	   den	   pågældende	  virksomhed	  
§ Den	  generelle	  vækstrate	  for	  branchen.	  En	  lav	  vækstrate	  vil	  således	  skabe	  stor	  konkurrence	  om	  en	  begrænset	  markedsandel	  
§ Store	   exitbarrierer.	   Dette	   kan	   omfatte	   alt	   fra	   lederens	   holdning	   til	   at	  forblive	  på	  urentabelt	  marked	  til	  de	  reelle	  omkostninger	  og	  tab	  forbundet	  ved	  lukning	  
§ Højt	   engagement	   til	   branchen,	   de	   præger	   virksomhedens	   økonomiske	  præstation.	  Dette	  ses	   i	  høj	  grad	  ved	  statsejede	  virksomheder,	  der	  har	  et	  mål	   om	   prestige	   eller	   høj	   beskæftigelse,	   eller	   ved	   virksomheder	   der	  indgår	   på	   et	   urentabelt	   marked	   for	   at	   kunne	   tilbyde	   en	   komplet	  produktlinje	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§ De	   konkurrerende	   virksomheders	   manglende	   kendskab	   til	   hinanden	  medvirker	  til	  forskellige	  konkurrencetilgange	  eller	  afvigende	  mål	  Det	   er	   dog	   ikke	   udelukkende	   disse	   kræfter,	   der	   afspejler	   intensiteten	   af	  konkurrencen	  i	  en	  branche,	  men	  de	  dimensioner	  og	  markeder	  der	  går	  forud	  for	  dette	  har	   ligeledes	   stor	  betydning	  på	   rentabiliteten.	   Således	   vil	   virksomhedens	  rentabilitet	  i	  høj	  grad	  afhænge	  af	  om	  dette	  direkte	  bliver	  overført	  til	  forbrugerne	  i	  et	  forsøg	  på	  at	  matche	  konkurrenternes	  priser	  (HARVARD	  BUSINESS	  REVIEW,	  P.	  32,	  9/12-­‐11).	  
3.1.6	  Kritik	  af	  Porters	  Five	  Forces	  Porters	   Five	   Forces	   har	   været	   genstand	   for	   meget	   kritik,	   hvoraf	   den	   største	  svaghed	   er	   den	   historiske	   kontekst,	   denne	   er	   udviklet	   i.	  Modellen	   er	   fremsat	   i	  1979	  i	  Michael	  Porters	  værk;	  How	  Competitive	  Forces	  Shape	  Strategy,	  dette	  gør	  at	  modellen	  er	  tilpasset	  de	  økonomiske	  forhold,	  der	  var	  gældende	  for	  den	  globale	  økonomi	   i	   denne	   periode.	   Ud	   fra	   denne	   periode	   er	   en	   virksomheds	   primære	  målsætning	   at	   overleve	   og	   profitmaksimere	   og	   strategi	   anses	   derfor	   som	   et	  værktøj	  for	  at	  opfylde	  disse	  behov.	  Således	  forudsætter	  modellen	  et	  fuldkommet	  perfekt	   marked,	   og	   modellens	   analyse	   vil	   således	   blive	   begrænset	   af	  reguleringer.	   I	   forlængelse	   af	   dette	   forudsætter	   modellen	   ligeledes	   en	   relativ	  statisk	   markedsstruktur,	   hvor	   den	   nuværende	   meget	   dynamiske	  markedsstruktur	   kan	   besværliggøre	   forebyggende	   foranstaltninger	   foretaget	  med	   henblik	   på	   modellen.	   Det	   er	   desuden	   vigtigt	   at	   påpege,	   at	   denne	   model	  desuden	   antager,	   at	   virksomheden	   udelukkende	   ønsker	   at	   opnå	  konkurrencemæssige	   fordele	   på	   markedet,	   og	   der	   tages	   således	   ikke	   direkte	  hensyn	   til	   alliancer,	   point-­‐venture	   og	   lign.	   På	   trods	   af	   denne	   kritik	   fremstår	  denne	   model	   alligevel	   som	   en	   af	   de	   mest	   tilgængelige	   og	   derfor	   anvendte	  modeller	  (FIVE	  FORCES	  CRITIQUE,	  9/12-­‐11).	  
3.2	  Organisationsforståelse	  Det	  følgende	  afsnit	  omkring	  organisationsforståelse	  er	  skrevet	  ud	  fra	  Niels	  Bo	  Sørensens	  bog	   omkring	   ”Organisationers	   form	   og	   funktion	   –	   Om	   Mintzbergs	   teori	   i	   en	   dansk	  
sammenhæng”.	   Afsnittet	   er	   	   bygget	   op	   omkring	   Henry	   Mintzbergs	   teori	   om	  organisationers	   struktur	   og	   funktion,	   hvor	  de	   væsentligste	   elementer	   og	   konklusioner	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kendetegner	   Mintzbergs	   teori.	   Denne	   forståelse	   skal	   være	   behjælpelig	   med,	   at	  begrebsliggøre	   det	   der	   foregår	   i	   en	   organisation	   samt	   at	   kunne	   manøvrere	   rundt	   i	  denne.	  Vi	  har	  valgt	  Mintzberg,	  da	  han	  anses	   for	  at	  være	  en	  af	  de	  mest	  betydningsfulde	  organisationsteoretikere	  i	  forhold	  til	  organisationsformener	  og	  formelle	  strukturer.	  	  
Mintzbergs	  udgangspunkt	  	  Når	   menneskelig	   aktivitet	   bliver	   organiseret,	   kan	   to	   fundamentale	   og	   modstridende	  behov	   identificeres.	   For	  det	   første	   skabes	  der	   et	   behov	   for	   at	   fordele	   arbejdet	  mellem	  flere	   funktioner	   og	   mennesker.	   For	   det	   andet	   skabes	   et	   behov	   for	   at	   koordinere	  arbejdsflowet.	  Måden	  organisationen	  fordeler	  og	  koordinere	  arbejdsprocesser,	  er	  ved	  at	  strukturere	  organiseringen(SØRENSEN,	  2010,	  P.	  13).	  Når	  de	  to	  behov	  er	  modstridende,	  er	  det	  fordi	  man	  ved	  at	  fordele,	  decentraliserer	  arbejdsopgaver	  og	  processer	  ud	  til	  enkelte	  personer	   eller	   persongrupper.	   Med	   behovet	   for	   koordinering	   samler,	   eller	  centralisereres	   koordineringen	   af	   arbejdsflowet	   til	   hvad	   der	  må	   formodes	   at	   være	   en	  ledelsesskikkelse(SØRENSEN,	  2010,	  P.	  13).	  Strukturen	  defineres	  altså	  således:	  
”En	  organisations	  struktur	  defineres	  som	  den	  totale	  sum	  af	  dels	  
de	  måder,	  hvorpå	  arbejdskraften	  opdeles	  i	  bestemte	  aktiviteter	  
og	  dels	  de	  måder	  hvorpå	  disse	  aktiviteter	  koordineres”(SØRENSEN,	  	  
2010,	  	  P.	  13)	  
Den	  måde	  en	  organisation	  struktureres	  på	  skal	  tage	  højde	  for	  og	  vælges	  med	  henblik	  på,	  at	   opnå	   harmoni	   i	   organisationen	   og	   det	   skal	   gøres	   i	   konsensus	  med	   organisationens	  situation	  (SØRENSEN,	  2010,	  P.	  13).	  Dette	  vil	  blive	  uddybet	  senere	  i	  afsnittet.	  Det	  centrale	  i	  Mintzbergs	   teori	   er	   at	   	   forstå	   og	   forklare	   organisationsformerne	   ud	   fra	   forskellige	  struktureringsmåder,	  hvor	  hver	  organisationsform	  indebærer	  en	  særlig	  måde	  at	  fordele	  og	   koordinere	   arbejdet	   på,	   og	   som	   til	   sidst	   skal	   resultere	   i	   den	   mest	   effektive	  struktur(SØRENSEN,	  2010,	  P.	  13).	  
3.2.1	  Organisationsformer	  og	  koordineringsmekanismer	  Mintzberg	   har	   beskrevet	   6	   grundlæggende	   organisationsformer,	   som	   er	   en	   måde	  hvormed	   virksomheden,	   kan	   vælge	   at	   løse	   de	   grundlæggende	   problemer	   mellem	   en	  opdeling	  af	  arbejdet	  i	  aktiviteter,	  og	  koordinering	  mellem	  de	  aktiviteter	  arbejdet	  er	  delt	  op	  i.	  Organisationsformerne	  ser	  således	  ud	  (SØRENSEN,	  2010,	  P.	  13):	  
§ Den	  simple	  struktur	  
§ Maskinbureaukratiet	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§ Fagbureaukratiet	  
§ De	  divisionaliserede	  form	  
§ Adhocratiet	  
§ Ide-­‐organisationen	  Disse	   seks	  organisationsformer	  vil	  blive	  nærmere	  udbybet	   i	   kapitlet,	  men	   først	  vil	  der	  blive	  fastlagt	  nogen	  af	  de	  bagvedlæggende	  mekanismer,	  så	  organisationsformerne	  bedre	  kan	  forstås.	  	  	  De	  seks	  organisationsformer	  er	  et	  udtryk	  for	  hver	  deres	  måde	  at	  fordele	  og	  koordinere	  arbejdet	   på,	   kaldet	   koordinationsmekanisme,	   og	   indeholder	   hver	   en	   dominerende	  mekanisme.	  Det	  skal	  her	  tilføjes	  at	  organisationer	  ikke	  udelukkende	  gør	  brug	  af	  én,	  men	  at	   flere	  mekanismer	   kan	   indgå	   som	   en	   erstatning	   eller	   overlapning,	   dog	  med	   en	   der	   i	  særlig	   grad	   er	   fremtrædende	   (SØRENSEN,	   2000,	   P.	   16).	   Mekanismen	   er	   bestemt	   af	  kompleksiteten	  i	  organisationen,	  og	  forandres	  i	  takt	  med	  organisationens	  struktur.	  	  	  De	  forskellige	  koordinationsmekanismer	  ser	  således	  ud(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  15):	  	  
Gensidig	   tilpasning	   er	   når	   medarbejderne	   løbende	   taler	   via	   uformelle	   kontakter	   med	  hinanden.	  Denne	  koordination	  forekommer	  oftest	  i	  simple	  organisationer,	  men	  kan	  også	  findes	  i	  de	  mest	  komplekse.	  
	  
Direkte	  overvågning	  er	  når	  en	  person	  er	  valgt	  til	  at	  koordinere	  arbejdet	  ved	  overvågning	  og	  korrigering	  af	  de	  underordnedes	  arbejde	  gennem	  retningslinjer/ordrer	  for	  arbejdets	  udførsel.	  
	  
Standardisering	   af	   arbejdsprocesser	   er	   når	   indholdet	   af	   arbejdet	   er	   specificeret	   eller	  programmeret	  (f.eks.	  samlebånd).	  Dette	  er	  den	  mest	  vidtgående	  og	  strammeste	  form	  for	  standardisering.	  
	  
Standardisering	  af	  output	  er	  hvor	  arbejdsresultatet	  er	  specificeret.	  
	  
Standardisering	   af	   faglig	   kunnen	   (færdigheder,	   viden)	   er	   hvor	   den	   nødvendige	  uddannelse/oplæring	  er	  specificeret	  for	  at	  kunne	  udfører	  arbejdet.	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Standardisering	  af	  normer	  er	  hvor	  medarbejderne	  deler	  en	  fælles	  overbevisning	  eller	  en	  fælles	   kultur	   (normer,	   værdier,	   opfattelse),	   der	   tjener	   til	   at	   koordinere	   deres	   indsats	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  15).	  
	  Hvis	  kompleksiteten	  i	  organisationen	  bliver	  højnet,	  vil	  dens	  koordinationsmekanisme	  gå	  i	   takt	   med	   den	   kronologiske	   rækkefølge	   af	   ovenstående	   liste	   over	   koordinations	  mekanismer,	   for	   til	   sidst	   at	   vende	   tilbage	   til	   den	   gensidige	   tilpasning.	   Dette	   er	   vist	   i	  figuren	  nedenfor:	  	  	  
	  
Figur	  2:	  Koordinerings	  mekanismer	  –	  et	  kontinuum	  af	  kompleksitet	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  16)	  	  Måden	   hvorpå	   begrebet	   standardisering	   af	   normer,	   er	   i	   bogen	   beskrevet	   og	  eksemplificeret	  særdeles	  ekstremt.	  Begrebet	  kan	  forstås	  i	  en	  mildere	  grad,	  eksempelvis	  ved	  stærke	  kulturelle	  bånd	  til	  organisationen,	  eller	  ligefrem	  en	  familiær	  relation	  mellem	  aktørerne	   i	   organisationen.	   For	   en	   fælles	   kultur	   eller	   overbevisning	   der	   tjener	   til,	   at	  koordinere	   en	   fælles	   indsats	   kan	   lige	   så	   vel	   være	   en	   del	   af	   det	   fællesskab,	   man	   føler	  overfor	  fx	  den	  virksomhed	  man	  er	  ansat	  i/organisation	  man	  er	  aktør	  i	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  16).	  	  
3.2.2	  Organisationens	  basale	  elementer	  	  For	   at	   overskueliggøre	   ligheder	   og	   forskelle	   imellem	   de	   seks	   organisationsformer	   har	  Mintzberg	   opstillet	   seks	   grundlæggende	   bestanddele	   af	   en	   organisation	   som	   ses	   i	  figuren	  nedenfor:	  	  
Gensidig	  tilpasning	   Direkte	  overvågning	   Standardisering	  af	  arbejdet	  Standardisering	  af	  Output	  Standardisering	  af	  færdigheder	  Standardisering	  af	  normer	   Gensidig	  tilpasning	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Figur	  3:	  Organisationens	  seks	  basale	  elementer	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  20)	  
Produktionskernen	  udgør	  de	  medarbejdere,	  også	  kaldet	  operatører,	  der	  udfører	  arbejdet	  i	  direkte	   tråd	  med	  produktion	  af	  produkter	  og	   tjenesteydelser.	  De	  primære	   funktioner	  er	  følgende;	  at	  sikre	  input	  til	  produktion.	  Det	  er	  eksempelvis	  indkøbere	  o.l.	  der	  skal	  købe	  materialer	  hjem.	  At	   transformere	   input	   til	  output	  som	  f.eks.	  at	  klippe	  hår,	   lave	  en	  stol,	  uddanne	  studerende	  osv.	  Det	  er	   ligeledes	   i	  produktionskernen,	  at	  man	  finder	  salgs-­‐	  og	  distributionsfunktioner	   samt	   den	   direkte	   støtte	   og	   service	   til	   ovenstående	   funktioner	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  19).	  	  
Den	  øverste	   ledelse	  har	   det	   overordnede	   ansvar	   for	   organisationen,	   og	   kan	   både	   være	  den	   daglige	   ledelse,	   bestyrelse	   og	   måske	   en	   arbejdende	   bestyrelsesformand.	   Den	  øverste	  ledelse	  skal	  sikre	  effektiv	  drift	  af	  organisationen	  og	  håndtere	  udefrakommende	  interesser	  og	  magtforhold.	  Man	  kan	  groft	  dele	  den	  øverste	  ledelses	  opgaver	  op	  i	  tre	  dele;	  
Direkte	  overvågning	  der	  handler	  om	  ledelsens	  opgaver	  udad	  og	  indad	  i	  organisationen.	  Det	   er	   alt	   fra	   ressource	   fordeling,	   daglig	   beslutningstagen,	   konflikthåndtering	   og	  varetagelse	  af	  planlægning	  og	  plejeforhold.	  Varetagelse	  af	  organisationens	  relationer	  til	  
det	  omgivende	  samfund	  handler	  om	  ledelsens	  samfundsmæssige	  opgave.	  I	  dag	  ville	  man	  kunne	   kalde	   denne	   opgave	   for	   ledelsen	   for	   stakeholder	   management.	   Den	   sidste	  delopgave	   er	   Udvikling	   af	   organisationens	   strategier,	   og	   er	   organisationens	  forbindelsesled	  til	  dens	  omgivelser	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  22).	  En	  fortolkning	  og	  analyse	  af	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ens	   omgivelser	   er	   nødvendig	   for	   en	   strategiformulering,	   og	   der	   er	   i	   den	   forbindelse	  nogle	  problematikker,	  man	  som	  leder	  skal	  være	  opmærksom	  på.	  	  	  
Mellemledelsen	   forbinder	   produktionskernen	   med	   den	   øverste	   ledelse	   og	   har	   formel	  autoritet1.	  Mellemledelsen	  spænder	  fra	  ledere	  umiddelbart	  under	  den	  øverste	  ledelse,	  til	  
førstelinie	  formænd	  der	  har	  den	  direkte	   relation	   til	   operatørerne.	  Det	  er	   i	  denne	  del	   af	  organisationen,	   at	   man	   finder	   den	   koordineringsmekanisme	   der	   kaldes	   direkte	  
overvågning	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  22).	  	  
Teknostrukturen	   er	   de	   analytikere	   tilknyttet	   til	   organisationen,	   hvis	   opgave	   er	   at	  effektivisere	   standardiseringen	   i	   den.	   Der	   skelnes	   mellem	   tre	   typer	   af	   analytikere:	  
arbejdsstudie	   	   -­‐	   analytikere	   der	   har	   til	   formål	   at	   standardisere	   organisationens	  arbejdsprocesser,	   planlægnings	   og	   kontrolanalytikere	   der	   skal	   bidrage	   til	  langtidsplanlægning	   og	   kvalitetskontrol.	   Den	   sidste	   type	   er	   personaleanalytikere,	   der	  skal	   sikre	   standardisering	   af	   færdigheder,	   dvs.	   rekruttering	   af	   personale	   og	   den	  efterfølgende	  uddannelse	  og	  træning	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  22).	  	  
Støttestaben	  er,	  som	  navnet	   indikere,	  afdelinger	   i	  organisationen	  der	  skal	  yde	  støtte	   til	  det	  operative	  arbejdsflow.	  Det	  kan	  eksempelvis	  være	  kantine,	  administrative	  afdelinger	  som	   lønningskontor	   og	   reception/telefonomstilling,	   men	   kan	   også	   fungere	   som	  støtteenhed	  på	  andre	  niveauer	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  23).	  	  	  
Ideologi	  er	  den	  sjette	  og	  det	  sidste	  basale	  element	  i	  organisationen.	  Denne	  bruges	  til	  at	  afspejle	  de	  basale	  værdiopfattelser,	  og	   ligger	   i	  organisationens	  mission.	  Den	  er	  således	  med	  til	  at	  klarlægge	  organisationens	  strategi	  og	  mission	  for	  de	  forskellige	  enheder	  på	  de	  forskellige	  niveauer,	  og	  fungerer	  således	  som	  et	  bindeled	  der	  skaber	  konsensus	  omkring	  værdier,	   normer	   og	   måder	   at	   operere	   på.	   Denne	   udspringer	   som	   oftest	   fra	  organisationens	   grundlægger,	   og	   videreudvikles	   løbende	   af	   de	   ansvarlige	   for	  strategiplanlægningen	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  24).	  	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  1	  Formel	  autoritet	  beskrives,	  som	  begrebet	  indikerer,	  den	  formelle	  autoritetsvej	  mellem	  organisationens	  forskellige	  positioner	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  25) 2	  McDonnell	  Douglas	  og	  Boeing	  fusionerede	  i	  1997	  og	  de	  resterende	  McDonell	  fly,	  står	  derfor	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3.2.3	  Organisationens	  strømme	  Organisationens	   strømme,	   eller	   ”flow”,	   er	   hvordan	   de	   forskellige	   enheder	   i	   en	  organisation	   arbejder/fungere	   sammen.	   Der	   hersker	   forskellige	   strømme	   i	   en	  organisation,	  men	  Mintzberg	  har	  udvalgt	   fem	  forskellige,	  der	  alle	  kan	  karakterisere	  en	  organisation,	  det	  ser	  således	  ud:	  	  	  
Et	   formelt	  autoritetssystem	   giver	   et	   præcist	   billede	   af	  medarbejdernes	   opdeling.	   Dette	  sker	  ved	  at	  klarlægge	  hvilke	  positioner	  der	  eksistere	  i	  organisationen,	  hvordan	  disse	  er	  grupperet	  i	  enheder,	  og	  hvorledes	  den	  formelle	  autoritet	  er	  mellem	  dem.	  I	  dette	  system	  forefindes	  der	  ikke	  nogen	  bagvedliggende	  forbindelser,	  men	  fungerer	  udelukkende	  som	  et	  kort	  over	  organisationen	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  25).	  	  
Det	  regulerede	  aktivitetssystem	  identificerer	  tre	  forskellige	  ”flows”	  der	  lyder	  som	  følger.	  De	  operative	  arbejdsflows	  er	  ”flowet”	  i	  produktionskernen	  hvor	  input-­‐,	  arbejdsproces-­‐,	  outputfunktionerne	   er	   repræsenteret.	   De	   regulerede	   kontrol-­‐flows	   er	   den	   formelle	  strømning	   af	   information	   og	   beslutninger	   	   fra	   ”toppen”	   af	   organisationen,	   dvs.	   de	  forskellige	   niveauer	   af	   ledelsen,	   til	   ”bunden”	   hvor	   produktionskernen	   befinder	   sig,	   og	  omvendt.	  De	  regulerede	  flows	  af	  stabsinformation	  er	  den	  strømning	  af	  kommunikation	  mellem	   teknostrukturen	   samt	   støttestaben	   og	   lederne	   på	   forskellige	   niveauer	   i	  organisationen	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  27).	  	  
Det	  uformelle	  kommunikationssystem	  er	  det	  system,	  der	  viser	  hvem	  der	  kommunikerer	  med	  hvem,	  og	  kan	  afdække	  skjulte	  magtcentre	  i	  organisationen.	  Herudover	  er	  systemet	  i	  stand	   til	   at	   supplere	   og	   modarbejde	   autoritetssystemet,	   og	   dermed	   også	  beslutningsprocessen.	   Dette	   system	   skyldes	   menneskets	   sociale	   natur	   og	   trang	   til	   at	  knytte	   forhold	   med	   andre	   mennesker,	   for	   at	   fungerer	   optimalt.	   Hele	   netværket	   af	  uformel	   kommunikation	   har	   ifølge	   Mintzberg,	   et	   nervecenter,	   hvor	   der	   regelmæssigt	  løber	  information	  igennem.	  Disse	  knudepunkter	  i	  kommunikationssystemet	  har	  dermed	  en	  stor	  viden	  og	  besidder	  derfor	  en	  hvis	  magt	  i	  organisationen	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  27).	  	  
Et	  system	  af	  arbejdskonstellationer	  er	  det	   system	  der	  opridser	  hvilke	  grupper/enheder	  der	   befinder	   sig	   på	   hvilke	   niveauer	   i	   organisationen,	   og	   dermed	   også,	   hvilke	  problemstillinger	  disse	  skal	   løse.	  Der	  er	  både	   isolerede	  konstellationer,	   i	  de	   forskellige	  niveauer,	   og	   overlappende	   konstellationer	   i	   form	   af	   støttestabens	   forbindelse	   til	   de	  øvrige	  ”etager”	  i	  organisationen(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  28).	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Et	   ad	   hoc-­‐beslutningssystem	   er	   det	   system	   der	   i	   organisationen	   sammenfatter	  beslutningsprocesser,	   dvs.	   forskellige	   opgaver	   såsom	   operative,	   administrative	   eller	  strategiske	  beslutninger,	  og	  i	  hvilken	  sammenkædning	  de	  løses	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  28).	  	  Disse	  fem	  ovenstående	  delsystemer	  er	  alle	  med	  til	  at	  tegne	  et	  billede	  af	  den	  pågældende	  organisation	  man	  vil	  undersøge,	  og	  bør	  være	  sat	  sammen	  til	  en	  stor	  analyse.	  Her	  vil	  man	  da	  først	  forstå	  kompleksiteten	  i	  en	  organisation	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  28).	  
3.2.4	  Planlægnings-­‐	  og	  kontrolsystemer	  Når	  en	  organisation	  lægger	  en	  plan	  er	  det	  med	  det	  klare	  mål	  at	  opnå	  et	  ønsket	  resultat,	  output,	   inden	   for	   et	   givent	   tidsrum.	   Kontrollens	   formål	   er	   at	   måle	   og	   vurdere	  resultaterne	  for	  på	  den	  måde	  at	  sikre	  opnåelsen	  af	  det	  ønskede	  output.	  Planlægnings-­‐	  og	  kontrolsystemerne	  hænger	  unægtelig	   sammen,	  da	  de	   regulerer	  hinanden,	  og	   indirekte	  kontrollerer	   og	   regulerer	   adfærden	   i	   organisationen.	   Måden	   hvorpå	   resultaterne	  reguleres	  kan	  både	  gøres	   i	  planlægningssystemerne,	  da	  man	  her	  kan	  tilrettelægge	  bl.a.	  produktionen,	  og	  i	  kontrolsystemerne	  da	  de	  her	  vurderes	  og	  ændres	  efter	  behov.	  Typisk	  benyttes	  disse	  systemer	  til	  individuelle	  positioner	  i	  organisationen	  men	  kan	  også	  bruges	  til	  at	  belyse	  enheder	  eller	  større	  afdelinger	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  71).	  	  Som	  nævnt	  ovenfor,	  spiller	  planlægning	  en	  vital	  rolle	  i	  en	  organisation.	  Om	  det	  så	  er	  en	  stor	   samlet	   plan	   der	   skal	   følges	   til	   punkt	   og	   prikke,	   eller	   en	   mere	   ad	   hoc	   tiltænkt	  planlægning,	  vil	  den	  i	  sidste	  ende	  spiller	  en	  altoverskyggende	  rolle.	  	  	  
3.2.5	  Mintzbergs	  seks	  organisationsformer	  Som	   tidligere	   nævnt	   figurer	   Mintzberg	   med	   6	   organisationsformer,	   nemlig(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  117):	  
-­‐ Den	  simple	  struktur	  	  
-­‐ Maskinbureaukratiet	  	  
-­‐ Fagbureaukratiet	  	  
-­‐ Den	  divisionaliserede	  form	  	  
-­‐ Adhocratiet	  
-­‐ Idé-­‐organisationen	  Det	   er	   igen	   vigtigt	   at	   påpege,	   at	   en	   organisation	   kan	   tilhøre	   en	   eller	   flere	   af	   disse	  organisationsformer.	   De	   forskellige	   former	   er	   blot	   ideal	   typer,	   som	   er	   teoretiske	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konstruktioner,	  som	  blot	  giver	  en	  ramme	  som	  virkeligheden	  kan	  placeres	  i.	  På	  baggrund	  af	  dette	  kan	  en	  organisation	  også	  skifte	  organisationsform	  løbende.	  Her	  kan	  eksempelvis	  gøre	   sig	   gældende	   ved	   en	   nystartet	   organisation	   som	   senere	   udvikler	   sig	   til	   en	   større	  organisation	   og	   derfor	   også	   en	   anden	   organisationsform	   (3.	   ORGANISATIONSFORMER	   OG	  FORMELLE	  SKRUKTURER,	  SET	  D.	  14/12-­‐2011).	  	  	  	  Mintzberg	  anser	  ikke	  nogle	  af	  disse	  organisationsformer	  for	  at	  være	  de	  andre	  overlegne.	  Han	  er	  altså	  af	  den	  overbevisning,	  at	  der	  ikke	  er	  en	  enkelt	  måde	  at	  organisere	  sig	  på	  som	  er	  mest	  effektiv	  eller	  bedst.	  Han	  mener	  derimod,	  at	  under	  visse	  forudsætninger	  kan	  en	  type	   organisation	   generelt	   set	   være	   den	   bedste,	   hvorimod	   en	   anden	   kan	   være	   bedst	  under	   en	   anden	   forudsætning	   (3.	  ORGANISATIONSFORMER	  OG	  FORMELLE	  SKRUKTURER,	  SET	  D.	  14/12-­‐2011).	  	  	  	  Disse	  seks	  organisationsformer	  vil	  blive	  yderligere	  beskrevet	  nedenfor.	  	  
Den	  simple	  struktur	  	  Den	  simple	  struktur	  repræsentere	  den	  organisationsform	  der	  er	  mindst	  kompleks	  af	  de	  seks	  forskellige	  former.	  Denne	  simple	  struktur	  består	  primært	  af	  den	  øverste	  ledelse	  og	  en	  produktionskerne,	  hvor	  der	  eksistere	  en	  lille	  eller	  ikkeeksisterende	  teknostruktur,	  og	  en	   lille	   støttestab.	   Beslutninger	   og	   strategi	   bliver	   fastlagt	   som	   oftest	   af	   den	   øverste	  ledelse,	   og	   derfor	   er	   koordinering	   af	   arbejdet	   via	   koordineringsmekanismen	   ’direkte	  overvågning’	   (3.	   ORGANISATIONSFORMER	   OG	   FORMELLE	   SKRUKTURER,	   SET	   D.	   14/12-­‐2011).	  	  Figuren	  nedenfor	  viser	  den	  simple	  struktur	  i	  en	  organisation:	  
	  
Figur	  4:	  Den	  simple	  organisationsform	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  122)	  De	  typiske	  simple	  strukturer	  er;	  bilhandlere,	  skoler,	  entreprenørvirksomheder,	  mindre	  supermarkeder	  et.(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  120).	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Maskinbureaukratiet	  Maskinbureaukratiet	   er	   kendetegnet	   ved	   at	   være	   særligt	   store	   organisationer	  med	   en	  forholdsvis	   centraliseret	  magt.	  Der	   forekommer	  ofte	   specialiserede	  operative	  opgaver,	  produktionskernen	   er	   præget	   af	   en	   formaliseret	   procedure	   i	   form	   af	   et	   regelsæt	   og	  forskrifter,	   og	   den	   generelle	   kommunikation	   blandt	   enhederne	   i	   organisationen	   er	  særdeles	   formaliseret.	   Den	   formelle	   kommunikation	   bunder	   bl.a.	   i,	   at	   de	   forskellige	  enheder	  bearbejder	  forskellige	  opgaver	  og	  en	  samlet	  koordinering	  er	  derfor	  nødvendig	  for	   at	   nå	   det	   ønskede	   output.	   Her	   skal	   det	   tilføjes	   at	   denne	   form	   for	   kommunikation	  giver	   den	   centrale	   autoritet,	   en	   vis	   form	   for	   overblik	   samt	   indsigt	   i	   processerne	   og	  dermed	   bedre	   muligheder	   for	   koordineringen	   (SØRENSEN,	   2000,	   P.	   	   124).	  Maskinbureaukratiets	  organisationsform	  kan	  illustreres	  ved	  følgende	  figur:	  
	  
Figur	  5:	  Maskinbureaukratiets	  organisationsform	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  	  125)	  
Produktionskernen	  er	  kendetegnet	  ved	  et	  meget	  rationaliseret	  arbejdsflow.	  Opgaverne	  i	  denne	  del	  af	  organisationen	  kræver	  minimal	  færdighed	  og	  træning,	  og	  standardisering	  af	  arbejdsprocesser	  er	  her	  den	  dominerende	  koordinationsmekanisme.	  	  	  
Den	  administrative	  del,	  altså	  mellemlederne,	  har	  ansvaret	  for	  en	  stram	  regulering	  af	  det	  operative	  arbejde	  og	  er	  derfor	  nødsaget	  til,	  at	  være	  særdeles	  struktureret.	  Her	  finder	  vi	  tre	  opgaver	  der	  er	  særligt	  fremtrædende.	  Den	  første	  opgave	  er,	  at	  håndtere	  forstyrrelser	  mellem	  højt	  specialiserede	  arbejdere	  i	  produktionskernen.	  Den	  anden	  opgave	  er,	  at	  samarbejde	  med	  teknostrukturens	  analytikere	  med	  det	  formål	  at	  inkorporerer	  arbejdsnormer	  i	  de	  forskellige	  operative	  enheder.	  Den	  tredje	  opgave	  er,	  at	  fungere	  som	  talsmænd	  og	  ressourcefordeler,	  bl.a.	  igennem	  en	  understøttelse	  af	  de	  vertikale	  informationsstrømme	  i	  organisationen.	  De	  skal	  altså	  sørge	  for	  feedback,	  omkring	  handlingsplaner	  til	  den	  øverste	  ledelse	  (SØRENSEN,	  	  2000,	  P.	  125-­‐126).	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Teknostrukturen	  er	  en	  nøgledel	  af	  maskinbureaukratiet,	  da	  det	  er	  her	  standardiseringen	  af	  operative	  arbejdsprocesser	  finder	  sted.	  Det	  er	  vitalt,	  at	  denne	  del	  er	  veludbygget,	  da	  det	  er	  deres	  arbejde	  der	  ligger	  fundamentet	  til	  koordinationsmekanismen	  i	  organisationen.	  Teknostrukturen	  har	  i	  høj	  grad	  overtaget	  opgaver	  der	  tidligere	  var	  fordelt	  rundt	  blandt	  arbejderne	  (på	  flere	  niveauer),	  og	  i	  maskinbureaukratiet	  er	  der	  særligt	  fokus	  på	  arbejdsfordeling	  og	  enhedsdifferentiering	  både	  opad-­‐	  og	  udadtil	  i	  organisationen(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  126).	  	  
	  
Kontrol	  er	  et	  emne	  maskinbureaukratiet	  er	  særligt	  optaget	  af.	  Det	  skyldes	  dels,	  at	  man	  forsøger	  at	  udrydde	  usikkerheden	  og	  skabe	  en	  ”maskine”	  der	  kører	  glat	  og	  effektivt,	  og	  dels	  for	  at	  opretholde	  ledelsens	  kontrol-­‐	  og	  overvågningssystem,	  da	  der	  hersker	  mange	  konflikter	  i	  en	  sådan	  struktureret	  organisation	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  126).	  
	  
Den	  øverste	   ledelse	   er	   primært	  beskæftiget	  med	   finjusteringer	   af	   deres	  bureaukratiske	  ”maskine”.	  De	  eneste,	  den	  øverste	  ledelse	  deler	  den	  uformelle	  magt	  med,	  er	  analytikerne	  i	   teknostrukturen	   da	   disse	   bl.a.	   står	   for	   standardiseringen	   af	   operatørernes	   arbejde	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  126).	  
	  
Strategiformulering	   i	   sådanne	   organisationer	   udspringer	   primært	   fra	   den	   øverste	  ledelse,	   hvor	   perspektivet	   er	   bredt	   og	   magten	   fokuseret.	   Selve	   processen	   omkring	  formuleringen	   af	   strategien	   er	   dermed	   en	   top-­‐down-­‐styret	   proces	   hvor	  handlingsplanlægningen	  er	  i	  højsædet.	  Sådanne	  strategier	  er	  karakteriseret	  ved	  at	  være	  særligt	  rationelt	   formuleret	  og	   funderet,	  samt	  en	  skarp	  adskillelse	  mellem	  formulering	  og	   implementering.	   Den	   øverste	   ledelse	   sørger	   altså	   for	   en	   formulering	   af	   strategien	  hvorefter	   mellemlederne	   og	   operatørerne	   sørger	   for	   implementeringen	   (SØRENSEN,	  2000,	  PP.	  126-­‐127).	  	  	  Et	   sådan	   bureaukrati	   findes	   som	   oftest	   i	   simple	   og	   stabile	   omgivelser,	   og	   hvor	  organisationen	   er	   præget	   af	   en	   stor	   grad	   af	   operativt	   arbejde.	   Yderligere	   er	   disse	  organisationer	  ofte	  gamle	  og	  har	  igennem	  dens	  levetid	  inkorporeret	  normer	  der	  præger	  standardiseringen	   af	   arbejdsprocesser.	   For	   at	   kunne	   kalde	   en	   organisation	   for	   et	  maskinbureaukrati	  er	  det	  nødvendigt,	  at	  teknik	  ikke	  skubber	  arbejdsstyrken,	  domineret	  af	  ufaglærte	  ud	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  127)	  .	  Et	  vigtigt	  element	  der	  ofte	  kædes	  sammen	  med	  den	   slags	   organisationer	   er	   kontrolbureaukratier	   og	   sikkerhedsbureaukrati.	   Disse	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fungerer	   som	  eksterne	  kontrollanter,	  og	   som	  bl.a.	   står	   for	  passagerkontrol	   i	   lufthavne,	  tyverisikring	  og	  private	  vagtværn.	  Et	  godt	  eksempel	  på	  et	  kontrolbureaukrati	  er	  Falck.	  Sikkerhedsbureaukratiets	   opgaver	   er	   bl.a.	   at	   kontrollere	   fly	   inden	   de	   er	   startklar	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  127-­‐128)	  .	  	  I	   maskinbureaukratiet	   findes	   der	   også	   problemstillinger,	   det	   er	   eksempelvis	   ikke	  hensigtsmæssig,	   at	   behandle	  mennesker	   som	  midler,	   kategorier	   af	   status	   og	   funktion	  frem	  for	  som	  individer.	  Den	  enkelte	  arbejder,	  lavest	  i	  organisationen,	  har	  kun	  meget	  lidt	  indflydelse	   på	   sit	   arbejde	   og	   skal	   i	   bund	   og	   grund	   koncentrere	   sig	   om	   den/de	   simple	  gentagende	  arbejdsopgaver	  der	  bliver	   stillet.	  En	   stor	  del	   af	  problemstillingerne	  ved	  et	  maskinbureaukrati	  ligger	  i	  produktionskernen,	  da	  det	  er	  her	  mennesker	  behandles	  som	  komponenter	   i	   en	   organisation	   frem	   for	   en	   del	   af	   denne.	   Det	   fysiske	   og	   psykiske	  arbejdsmiljø	   kan	   forbedres	   ved	   en	   forøgelse	   af	   kompleksitet,	   automatisering	   og	  dynamik,	   men	   dette	   er	   dog	   en	   svær	   udfordring.	   Yderligere	   er	   tilfældet	   det,	   at	  organisationer/virksomheder	   i	   lande	   med	   høje	   lønniveauer	   som	   Danmark,	   flytter	  produktionskerne	  til	   lande	  med	   lavere	   lønniveauer,	  men	  dette	  er	   ikke	  en	  mulighed	  for	  alle	   organisationer/virksomheder.	   Grundet	   de	   mange	   administrative	   struktur	  konflikter,	   er	   bureaukratiets	   koordinationsmekanisme	   begrænset	   til	   direkte	  overvågning.	   Dette	   resulterer	   i	   at	   koordineringsproblemer	   bliver	   til	  tilpasningsproblemer	  i	  den	  øverste	  ledelse.	  Dette	  skyldes	  de	  mange	  vertikale	  niveauer	  i	  organisationen,	   informationsstrømmen	   skal	   igennem,	   og	   som	   skaber	   et	   forvrænget	   og	  for	   positivt	   billede	   som	   topledelsen	   ikke	   kan	   stole	   på(SØRENSEN,	   2000,	   P.	   129).	   Et	  essentielt	   problem	   i	   maskinbureaukratiet	   udspringer	   af	   den	   forudsætning	   der	   netop	  foreligger	   for	   denne	   organisationsform,	   nemlig	   adskillelse	   af	   planlægning	   og	  implementering	   af	   strategi(er).	   Denne	   forudsætter	   to	   fundamentale	   forhold	   for	   at	  fungere	  optimalt.	  Topledelsen	  skal	  have	  fuld	   indsigt	  og	   information	  om	  organisationen	  som	   muligt,	   og	   situationen	   skal	   være	   så	   stabil	   og	   forudsigelig	   at	   det	   er	   sikkert	   at	  formulere	   strategier	   uden	   behovet	   for	   en	   reformulering	   opstår	   under	  implementeringsfasen.	  Er	  dette	  ikke	  tilfældet	  må	  de	  ansvarlige	  for	  planlægningen	  skabe	  en	  strategi	  der	  kan	  justeres	  løbende,	  altså	  en	  ad	  hoc	  tilgang,	  eller	  også	  må	  ansvaret	  for	  planlægningen	  ligges	  over	  på	  dem	  der	  står	  for	  implementeringen	  af	  strategierne.	  Dette	  er	  kun	  tilfældet	  hvis	  organisationens	  omgivelser	  er	  dynamiske	  og	  komplekse,	  og	  skaber	  en	  decentralisering	  af	  magten(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  129-­‐130)	  .	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Fagbureaukratiet	  Ved	   fagbureaukratiet	   er	   den	   primære	   koordineringsmekanisme	   ’standardisering	   af	  færdigheder’,	  hvor	  de	  ansatte	   i	  produktionskernen	  er	  højtuddannet.	  Dette	  er	  vigtigt,	  at	  holde	   sig	   for	   øje,	   da	   medarbejdernes	   høje	   uddannelse	   gør,	   at	   deres	   arbejde	   kan	  koordineres	   via	   standardisering	   af	   færdigheder.	   Dette	   fungere	   som	  koordineringsmekanisme,	   da	   medarbejderne,	   grundet	   deres	   uddannelse,	   har	   en	  forventning	   om	   hvorledes	   andre	   vil	   udføre	   deres	   arbejde.	   Det	   er	   	   produktionskernen	  som	  udgør	  nøgledelen	  af	  organisationen.	  	  Arbejdsprocesserne	  i	  fagbureaukratiet	  er	  for	  store	  til,	  at	  disse	  kan	  standardiseres	  af	  en	  teknostruktur.	  Til	  gengæld	  er	  der	  her	  en	  stor	  støttestab,	  da	  denne	  skal	  kunne	  supportere	  den	   højt	   betalte	   produktionskerne(3.	   ORGANISATIONSFORMER	   OG	   FORMELLE	   SKRUKTURER,	  14/12-­‐2011).	   	   Den	   fagbureaukratiske	   organisationsform	   er	   illustreret	   ved	   følgende	  figur:	  	  
	  
Figur	  6:	  Fagbureaukratiets	  organisationsform	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  131)	  	  Fagbureaukratier	  eksistere	  som	  ofte	  i	  komplekse,	  men	  stabile	  omgivelser.	  Dette	  skyldes,	  at	   kompleksiteten	   skal	   være	   høj	   før	   det	   er	   hensigtsmæssigt,	   at	   have	   en	   højt	   betalt	  produktionskerne,	  men	  samtidig	  skal	  omgivelserne	  være	  stabile,	  for	  de	  færdighederne	  i	  produktionskernen	   er	   veldefinerede(3.	  ORGANISATIONSFORMER	   OG	   FORMELLE	   SKRUKTURER,	  SET	  D.	  14/12-­‐2011).	  	  De	   typiske	   fagbureaukratier	   er;	   universiteter,	   hospitaler,	   skole	   advokatkontorer	   etc.	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  131).	  	  
Den	  divisionaliserede	  form	  	  Som	  navnet	   indikere	  er	  det	  væsentlig	  ved	  denne	  form	  er,	  at	  organisationen	  er	  opdelt	   i	  divisioner.	   Disse	   divisioner	   bliver	   skabt	   efter	   hvilket	   marked	   som	   skal	   betjenes	   og	  derefter	  får	  kontrol	  over	  de	  operative	  funktioner,	  som	  det	  kræves	  for	  at	  kunne	  betjene	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disse	  markeder.	  Det	  er	  derfor	   typisk	   i	  den	  divisionaliserede	   form,	  at	  hver	  afdeling	  har	  deres	   egen	   indkøbs-­‐,	   produktions-­‐	   og	  marketingsfunktioner.	   På	   denne	  måde	   kan	   hver	  division	  næsten	  uafhængig	  af	  hinanden(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  138).	  Den	   øverste	   ledelse	   har	   et	   bredt	   indflydelses-­‐	   og	   kontrolområde.	   Dette	   vil	   sige,	   at	  decentraliseringen	  i	  denne	  divisionaliserede	  form	  er	  begrænset,	  og	  oftest	  set	  drejer	  det	  sig	  kun	  om	  udelegering	  fra	  øverste	  leder,	  til	  næste	  leder	  og	  til	  en	  eventuel	  næste	  leder.	  På	  denne	  måde	  giver	  den	  øverste	  leder	  næsten	  fuld	  autonomi	  til	  divisionerne,	  og	  de	  kan	  derfor	   træffe	   deres	   egen	   beslutninger,	   og	   kun	   resultaterne	   overvåges	   af	   den	   øverste	  leder(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  139).	  Den	   primære	   koordineringsmekanisme	   i	   denne	   divisionaliserede	   form	   er	  standardisering	   af	   output,	   fx	   antal	   produktionsenheder,	   overskud,	   og	  nøgledesignparametre	   er	   et	   kontrolsystem(SØRENSEN,	   2000,	   P.	   139).	   Det	   er	  mellemlederen	  som	  er	  nøgledelen	  ved	  denne	  form,	  da	  er	  denne	  som	  har	  ansvaret	  for	  at	  de	  påkrævede	  resultater	  opnåes	  ude	  i	  divisionern.	  Nedenfor	  er	  den	  divisionerede	  form	  illustreret.	  	  
	  
Figur	  7:	  Den	  divisionaliserede	  form	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  139)	  
Strukturen	  i	  divisionerne	  	  Den	  divisionaliserede	   form	  eksisterer	  bedst	  med	  maskinbureaukratiets	   struktur	   i	   sine	  divisioner.	   Dette	   vil	   sige,	   at	   divisonerne	   komme	   til	   at	   ligne	   de	   bureaukratiske	   form	  selvom	  de	  måske	  naturligt	  ville	  have	  haft	  taget	  en	  anden.	  Som	  tidligere	  nævnt	  skal	  hver	  division	  behandles	  som	  et	  selvstændigt	  system,	  hvor	  hver	  enkelt	  af	  disse	  har	  sine	  egne	  opgaver	   og	   mål.	   Herudover	   skal	   disse	   mål	   være	   operationelle	   og	   velegnede	   til	  kvantitative	   præstationskontrolmålinger.	   Dette	   er	   også	   begrundelsen	   for,	   at	   denne	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divisionaliserede	   form	   bedste	   kan	   ’lægges	   oven	   på’	  maskinbureaukratiet,	   da	   denne	   er	  den	  eneste	  med	  integreret	  og	  operationelle	  mål(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  140).	  	  Kommunikationen	   er	   meget	   begrænset	   og	   formel,	   da	   	   kommunikations-­‐	   og	  beslutningsstrømme	   reflekterer	   den	   skarpe	   deling	   mellem	   hovedkvarteret(øverste	  ledelse)	  og	  divisionerne.	  Og	  fordi	  den	  er	  begrænset	  til	  overførsel	  af	  præstationsnormer	  ned	   til	   divisionerne,	   og	   præsentationsresultater	   tilbage.	   Det	   er	   vigtigt,	   at	  kommunikationen	   ikke	   overstiger	   dette,	   da	   for	   meget	   viden	   på	   hovedkontoret	   kan	  bevirke,	   at	   denne	   så	   kan	   få	   lyst	   til	   at	   blande	   sig	   i	   divisionernes	   beslutning,	   og	   på	   den	  måde	   modarbejde	   formålet	   med	   divisionalisering.	   Divisionerne	   er	   tillagt	   magt	   til	   at	  drive	   deres	   egen	   division,	   og	   de	   styre	   derfor	   selv	   deres	   drift	   og	   bestemmer	   deres	  strategi	   indenfor	   deres	   ansvarsområde.	   Mintzberg	   har	   opstillet	   6	  hovedkvaterfunktioner	   som	   udtryk	   for	   den	   magt	   som	   forbliver	   her.	   Den	   første	  magtbeføjelse	   som	   bibeholdes	   i	   hovedkvarteret	   er	   udformning	   af	   organisationens	  overordnet	  produkt/markedsstrategi.	  Her	  bestemmer	  divisionerne	  deres	  strategier	  for	  givne	  produkområder,	  men	  hovedkvateret	  bestemmer	  hvilke	  markeder	  der	  skal	  satses	  på.	   Her	   styre	   hovedkvateret	   også	   de	   overordnede	   strategier;	   etablering,	   køb,	   salg,	  lukning	   af	   divisioner(SØRENSEN,	   2000,	   P.	   140).	   Den	   anden	   magtbeføjelse	   som	  hovedkvarteret	  bibeholder	  er	  allokering	  af	  de	  samlede	  finansielle	  ressourcer,	  hvor	  den	  eneste	  forbindelse	  mellem	  divisionerne	  er	  er	  fordeling	  af	  de	  finansielle	  ressourcer.	  Den	  tredje	   magtbeføjelse	   er	   design	   af	   præstationskontrolsystemet	   –	   MIS	   (management	  information	  system).	  Hvis	  dette	  system	  signalerer	  til	  hovedkvarteret,	  at	  en	  division	  ikke	  når	   sit	   mål,	   kan	   hovedkvarteret	   gøre	   brug	   af	   sine	   to	   første	  magtbeføjelser;	   styring	   af	  strategi	   og	   allokering	   af	   finansielle	   ressourcer.	   Hvilket	   især	   gør	   sig	   gældende	   hvis	  problemerne	   er	   udenfor	   divisionsledelsens	   kontrol.	   Hvis	   problemerne	   derimod	   ligger	  indenfor	   den	   divisionelle	   leders	   ansvarsområde,	   kan	   hovedkvarteret	   gør	   brug	   af	   sin	  fjerde	   magtbeføjelse,	   hvor	   de	   kan	   udskifte	   og	   udnævne	   en	   eventuel	   ny	   leder	   til	  divisionen.	  Der	  kan	  dog	  forekomme	  problemer	  med	  MIS	  som	  har	  til	  opgave	  at	  overvåge	  divisionerne,	   derfor	   kan	   hovedkvarteret	   bruge	   sin	   femte	   magtbeføjelse	   hvor	   kan	  overvåge	  en	  division	  ved	  personlig	  deltagelse.	  Her	  vender	  koordineringen	  delvist	  tilbage	  til	  direkte	  overvågning	  som	  et	  supplement	  til	  standardisering	  af	  output(SØRENSEN,	  2000,	  P.	   141).	   Den	   sjette	   og	   sidste	   magtbeføjelse	   yder	   hovedkontoret	   visse	   støttetjenester	  fælles	   for	  divisionerne.	  Denne	  placering	  af	   støttetjenester	  er	  et	  vigtigt	  designredskab	   i	  den	  divisionaliserede	  form(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  141-­‐142).	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Divisionalisering	  er	  ikke	  kun	  mellem	  modefirma	  og	  datterfirma	  i	  mellemstore	  eller	  store	  koncerner.	  Divisionalisering	  ses	  også	  internt	  i	  organisationer,	  hvor	  denne	  ikke	  er	  opdelt	  i	   selvstændige	   selskaber,	   men	   i	   stedet	   for	   opdelt	   i	   enheder,	   afdelinger	   internt.	   Dette	  kaldes	  rammestyring,	  hvor	  der	  stilles	  krav	  til	  den	  enkelte	  afdelings	  output.	  	  En	  tendens	  i	  forhold	  til	  denne	  divisionalisering	  er	  udlicitering(outsourcing).	  Det	  der	  gør	  sig	  gældende	  her	  er	  enhed	  hvis	  output	  nemt	  er	  målbart(ift.	  Støttestaben),	  udliciteres	  til	  anden	   side.	   Udlicitering	   kan	   i	   nogle	   tilfælde	  medføre	   omkostningseffektivisering,	   idet	  den	  udliciterede	  funktion	  kan	  benyttes	  når	  der	  er	  behov	  for	  den(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  142-­‐143).	  
Den	  divisionaliserede	  forms	  betingelser	  	  En	   organisation	   kan	   have	   tendens	   til,	   at	   bruge	   den	   divisionaliserede	   form	   grundet	  markedsforskellighed.	  Dette	  skyldes,	  at	  en	  organisation	  som	  producerer	  til	  et	  integeret	  marked	   ikke	   kan	   splitte	   sig	   op	   i	   autonome	   divisioner.	   Hvorimod	   en	   organisation	   som	  står	  ovefor	  forskellige	  og	  adskilte	  markeder	  kan	  skabe	  enheder	  som	  kan	  håndtere	  hvert	  enkelt	   marked.	   På	   denne	   måde	   kan	   organisationen	   udføre	   strategiske	  markedsovervejelser	   centralt,	  og	  efter	  bliver	  markedsbeslutningerne	   ført	  ud	   i	   livet	  via	  divisionerne.	   Der	   forekommer	   tre	   forskellige	   markedsforskellighed	   vedrørende;	  produkter	   og	   tjenesteydelser,	   kunder/klienter	   og	   område/region(SØRENSEN,	   2000,	   P.	  143).	  	  En	  divisionalisering	  er	  kun	  mulig	  hvis	  hver	  division	  har	  hver	  sit	  tekniske	  system.	  Hvis	  en	  stor	  organisation	  investere	  i	  meget	  omkostningskrævende	  tekniske	  systemer,	  vil	  denne	  ikke	  splitte	  deres	  produktionslinjer	  og	  divisionalisere	  altså	  ikke(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  144).	  Omgivelserne	   er	   også	   en	   af	   betingelserne	   for	   den	   divisionaliserede	   form.	   Det	   er	   en	  begrænset	   omgivelsesdimension,	   markedsforskellighed	   og	   specielt	  produktforskellighed	   som	   er	   kendetegnet	   for	   den	   divisionaliserede	   form.	   Dette	  indsnævrer	   organisationsformens	   anvendelsesområde	   betragteligt	   sammenlignet	   med	  de	   andre	   former,	   som	   er	   kendetegnet	   brede	   omgivelsesdimensioner	   stabilitet	   og	  kompleksitet.	   Dette	   betyder,	   at	   den	   divisionaliserede	   form	   fungere	   bedst	   i	   omgivelser	  som	   ikke	   er	   komplekse	   eller	   dynamiske	   -­‐	   	   hvor	   det	   samme	   gør	   sig	   gældende	   i	  maskinbureaukratiet.	  Den	  divisionaliserede	  form	  er	  den	  strukturelle	  svar	  på	  integreret	  maskinbureaukrati,	   hvor	   omgivelserne	   skal	   være	   simple	   og	   stabile	   –	   og	   opdeler	  produkt-­‐	  og	  tjenesteydelser	  linjer	  horisontalt(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  144).	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Alder	   og	   størrelse	   er	   knyttet	   til	   den	   divisionaliserede	   form,	   da	   organisationer	   som	  vokser	   sig	   store	   er	   tilbøjelige	   til,	   at	   opdele	   sig	   på	   flere	   produkter	   mm.,	   hvorefter	   de	  senere	   vil	   divisionalisere.	   Dette	   betyder	   dog	   ikke,	   at	   divisionalisering	   ikke	   kan	   være	  gennemført	  allerede	  ved	  organisationens	  fødsel(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  144).	  Magt	   spiller	   også	   en	   stor	   rolle	   for	   den	   divisionaliserede	   form.	  Dette	   gør	   sig	   gældende	  eksempelvis	  når	  en	  divisionsleder	  vil	  opmuntre	  til	  vækst,	  nye	  markeder	  mm.	  knyttet	  til	  deres	   egen	   division.	   Dette	   kan	   føre	   til	  magtkampe	  mellem	   divisionerne,	   eller	   imellem	  hovedkvarteret	  og	  divisionerne(SØRENSEN,	  2000,	  P.	  144-­‐145).	  	  	  Der	  kan	  forekomme	  visse	  konflikter	  i	  denne	  divisionaliserede	  form.	  Et	  af	  disse	  kan	  være	  den	  vertikale	  kommunikation,	  hvor	  der	  kan	  opstå	  konflikter	  mellem	  den	  øverste	  ledelse	  og	   ledelsen	   i	   divisionerne.	   Konflikten	   her	   kunne	   være	   hvor	   meget	   kontrol	   skal	   den	  øverste	   ledelse	   give	   ledelsen	   i	   divisionerne	   for	   ikke,	   at	   ikke	   at	   miste	   deres	  kontrol/indflydelse	   over	   disse.	   Dette	   kan	   være	   svært	   for	   den	   øverste	   ledelse,	   at	  kortlægge	  en	  koncernpolitik	  som	  divisionerne	  kan	  holde	  sig	  indenfor,	  og	  stadig	  ikke	  føle,	  at	  de	  har	  en	  stor	  frihedsgrad	  i	  deres	  division	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  182).	  
Faser	  i	  overgangen	  til	  en	  divisionaliserede	  form	  	  Nedenstående	   figur	   viser	   fire	   faser	   af	   overgangen	   til	   den	   divisionaliserede	   form.	   Den	  første	   viste	   (a)	   er	   den	   integrerede	   form,	   som	   er	   store	   organisationer,	   som	   producere	  sine	   produkter	   igennem	   en	   kæde,	   samtidig	   med,	   at	   de	   bibeholder	   deres	   integrerede	  form(SØRENSEN,	   2000,	   P.	   145).	   Denne	   form	   er	   en	   funktionel	   struktur	   i	   form	   af	  maskinbureaukrati	  eller	  måske	  adhocrati.	  Skiftet	  i	  denne	  form	  til	  divisionalisering	  sker	  når	  organisationen	  begynder,	  at	  markedsføre	  nogle	  af	  deres	  mellem	  produkter	  fra	  deres	  produktionsprocesser.	  Dette	   skift	  mod	  divisionaliseringen	  kaldes	  biprodukt-­‐formen(b)	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  146).	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Figur	  8:	  Faser	  i	  overgangen	  til	  den	  divisionaliserede	  form	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  145)	  Videre	  i	  sammen	  bevægelse	  begynder	  biprodukterne	  at	  blive	  vigtigere	  end	  de	  endelige	  produkter,	   og	  derfor	  bliver	   strukturen	  mere	   lignende	  den	  divisionaliserede	   form,	   som	  kaldes	   den	   beslægtede	   form(c).	   Til	   slut	   i	   denne	   fase	   vil	   produktionskæden	   nedbrydes	  fuldstændig,	   og	   forholdet	   mellem	   produkter	   vil	   være	   totalt	   brudt.	   Dette	   føre	  organisationen	   til	   konglomeratformen,	   en	   ren	   divisionsstruktur(d).	   Organisationen	  følger	   ikke	   nødvendigvis	   denne	   rækkefølge	   –	   de	   kan	   springe	   et	   led	   over	   eller	   kun	  gennemgå	  nogle	  af	  faserne.	  Det	  kan	  også	  være,	  at	  organisationen	  stopper	  midt	  i	  en	  fase,	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hvilket	  kan	  skyldes	  et	   teknisk	  system	  med	  meget	  høje	  omkostninger,	  eller	  på	  grund	  af	  funktioner	   baseret	   på	   et	   enkelt	   råmateriale	   eller	   fokus	   på	   en	   enkelt	   teknologi	   eller	   et	  enkelt	  materiale	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  146).	  Typiske	  divisionaliserede	   former	  er;	  Novo,	  DSB,	  Postdanmark	  m.	   fl.	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  138).	  
Adhocratiet	  	  Adhocratiet	   er	   den	   nyeste	   organisationsform,	   hvor	   omdrejningspunktet	   er	   en	  organisation,	   som	   er	   i	   stand	   til	   at	   skabe	   innovation.	   Produktionskernen	   består	   her	   af	  højtuddannet	   specialister,	   som	   anbringes	   i	   forskellige	   ad-­‐hoc	   projektgrupper	   –	   derfor	  navnet	  adhocratiet.	  I	  denne	  organisationsform	  er	  der	  ikke	  nogen	  hierarkisk	  ledelse,	  men	  beslutninger	  bliver	  i	  stedet	  taget	  af	  de	  relevante	  eksperter	  og	  projektledere,	  som	  findes	  i	  organisationen	  (3.	  ORGANISATIONSFORMER	  OG	  FORMELLE	  SKRUKTURER,	  14/12-­‐2011).	  Koordineringsmekanismen	  er	  en	  gensidig	  tilpasning,	  hvilket	  betyder,	  at	  organisationens	  medlemmer	  har	  direkte	  og	  gensidig	  kommunikation.	  Dette	  vil	  altså	  sige,	  at	  adhocratiet	  ikke	   kan	   anvende	   nogle	   af	   de	   fire	   former	   for	   standardisering	   som	  koordineringsmekanisme.	   Dette	   skyldes,	   at	   standardisering	   kan	   forstås	   som	   det	  modsatte	   af	   innovation.	   Da	   adhocratiet	   er	   komplekst	   og	   anvender	   gensidig	   tilpasning	  som	  koordineringsmekanisme	  er	  det	  nødvendigt	  med	  mange	  ledere	  i	  adhocratiet.	  Der	  er	  dog	   forskel	   på	   denne	   slags	   ledere	   i	   forhold	   til	   de	   andre	   organisationsformer,	   da	   disse	  ledere	  indgår	  i	  projektgrupper	  som	  eksperter.	  Derfor	  skal	  en	  leder	  kun	  bruges	  når	  der	  er	  nødvendighed	  for	  denne,	  og	  fungere	  derfor	  ikke	  som	  en	  ’daglig’	  leder.	  Adhocratiet	  er	  illustreret	  nedenfor(3.	  ORGANISATIONSFORMER	  OG	  FORMELLE	  SKRUKTURER,	  14/12-­‐2011).	  
	  
Figur	  9:	  Adhocratiets	  organisationsform	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  151)	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  Produktionskernen	  er	  markeret	  med	  en	  stiplet	   linje,	  da	  der	  skelnes	  mellem	  to	  typer	  af	  adhocratiet	   –	   ’det	   operative	   adhocratiet’,	   som	   er	   kendetegnet	   ved,	   at	   det	   påtager	   sig	  specifikke	  opgaver	  direkte	   for	  deres	  kunder	  og	  udarbejder	  en	  konkret	   løsning,	  og	   ’det	  administrative	   adhocrati’,	   som	   er	   kendetegnet	   ved,	   at	   man	   ikke	   adskiller	   sleve	  planlægningen	   og	   designet	   af	   jobbet	   fra	   jobbets	   udførelse(3.	  ORGANISATIONSFORMER	   OG	  FORMELLE	  SKRUKTURER,	  14/12-­‐2011).	  Adhocratiets	  eksisterer	  i	  omgivelser	  som	  er	  dynamiske	  og	  komplekse,	  hvilket	  skyldes,	  at	  denne	  form	  bedst	  løser	  usædvanlige	  opgaver,	  da	  den	  primære	  koordineringsmekanisme	  er	  gensidig	  tilpasning.	  Derfor	  er	  adhocratiet	  godt	  til	  at	  løse	  specialiserede	  opgaver,	  men	  meget	   ineffektiv	   ift.	   at	   løse	   standardopgaver(3.	   ORGANISATIONSFORMER	   OG	   FORMELLE	  SKRUKTURER,	  14/12-­‐2011).	  Typiske	   adhocratier;	   internetfirmaer,	   rumforskningscentre(NASA),	   teaterkompagnier	  etc.	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  148).	  
Idé-­‐organisationen	  Denne	   organisationsform	   er	   en	   særlig	   kombination	   af	   designparametre,	   hvor	   der	   en	  fælles	   ideologi	   blandt	   alle	   organisationens	   medlemmer.	   Den	   fælles	   ideologi	   er	   meget	  vigtigt,	  da	  medlemmerne	  skal	  have	  det	  samme	  værdisæt	  og	  mål.	   	  Denne	  fælles	  ideologi	  danner	   grundlag	   for	   koordineringsmekanismen,	   som	  er	   ’standardisering	   af	   normer’(3.	  ORGANISATIONSFORMER	   OG	   FORMELLE	   SKRUKTURER,	   14/12-­‐2011).	   Organisationens	  medlemmers	   uddannelse	   er	   ikke	   relevant,	   og	   arbejdsdelingen	   er	   ringe,	   samt	   der	  forefindes	   et	   minimum	   af	   opdeling	   mellem	   den	   øverste	   ledelse	   og	   resten	   af	  organisationen	   (SØRENSEN,	   2000,	   P.	   154).	   Arbejdet	   bliver	   koordineret	   ved,	   at	   alle	  medlemmerne	   ved,	   at	   resten	   af	   medlemmerne	   har	   det	   samme	   værdisæt	   som	  målsæt	  som	  dem	  selv.	  Indoktrinering	  er	  den	  primære	  designparameter	  i	  idé-­‐organisationen.	  	  Alt	   dette	   medfører,	   at	   de	   fem	   basale	   dele	   af	   organisationen	   kan	   ses	   som	   en	   ’formløs	  masse’,	  hvor	  der	  ikke	  forefindes	  en	  adskilles	  mellem	  linje	  og	  stab.	  Det	  eneste	  som	  holder	  organisationen	   sammen	   er	   den	   fælles	   ideologi.	   Idé-­‐organisationen	   er	   illustreret	  nedenfor(3.	  ORGANISATIONSFORMER	  OG	  FORMELLE	  SKRUKTURER,	  14/12-­‐2011):	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Figur	  10:	  idé-­‐organisationens	  organisationsform	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  155)	  Typiske	   idé-­‐organisationer;	   religiøse	   bevægelser(sekter),	   folkebevægelsen	   mod	   EU,	  grupper	  der	  i	  en	  periode	  arbejder	  for	  eller	  imod	  en	  sag	  etc.	  (SØRENSEN,	  2000,	  P.	  154).	  
Afslutning	  	  I	  det	   foregående	  afsnit	  er	  der	  præsenteret	  Mintzbergs	  seks	  organisationsformer.	  Disse	  seks	   former	   er	   ideal	   typer,	   og	   derfor	   er	   det	   vigtigt	   at	   bemærke,	   at	   disse	   ikke	  nødvendigvis	  kan	  bruges	  direkte	  på	  en	  ’virkelig’	  organisation.	  Derfor	  kan	  organisationen	  også	  bevæge	   sig	   igennem	  de	   seks	   former	   i	   dens	   levetid,	   eller	  blive	   født	   i	   én	  og	  blive	   i	  denne	  form.	  Der	  er	  derfor	  heller	   ikke	  nogle	  af	  disse	  organisationsformer	  som	  er	  bedre	  end	  andre,	  eller	  er	  den	  bedst	  mulig	  løsning	  for	  en	  organisation.	  Det	  der	  er	  væsentlige	  for	  hvilken	  organisationsform	  en	  organisation	  vælger	  er	  hvilke	  omgivelser	  denne	  befinder	  sig	  i.	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3.3	  Læringsskolen	  I	  det	   følgende	  afsnit	  vil	   redegøre	   for	  Mintzbergs	   læringsskole,	   som	  er	  én	  af	  de	   i	   alt	  11	  skoler,	   som	   har	   beskrevet.	   Han	   er	   en	   af	   de	   mest	   prominente	   ’skolemagere’,	   hvor	  skolerne	   sætter	   streg	   under	   dele	   af	   strategiteorien	   som	   bygger	   på	   fundamentale	  antagelser.	  	  	  Charles	  Lindblom	  introducerede	  i	  1959	  en	  ny	  tankegang	  hvor	  han,	  med	  udgangspunkt	  i	  de	  tidligere	  skoler,	  spurgte	  hvordan	  en	  leder	  skulle	  have	  en	  chance	  for	  at	  lave	  en	  strategi	  for	  organisationen	  når	  denne	  samt	  omverdenen	  var	  for	  kompliceret	  for	  lederen	  at	  forstå	  (MINTZBERG,	  AHLSTRAND,	  LAMPEL,	  2009,	  P.	  176).	  Denne	  skole	  ,	  at	  man	  tager	  små	  skridt	  hen	  ad	  vejen	  og	  af	  disse	  skridt	  lærer	  hvilken	  vej	  organisationen	  skal	  gå.	  Denne	  tilgang	  støtter	  Walter	  Kiechel	  op	  om	   igennem	  hans	  udtalelse	   til	  Fortune	  Magasin,	  hvor	  han	  skriver	  at	  det	  kun	  er	  10	  %	  af	  en	  hel	  strategi	  der	  ender	  med	  at	  blive	  brugt	  (MINTZBERG,	  AHLSTRAND,	  LAMPEL,	  2009,	  P.	  177).	  Her	   er	   det	   vigtigt	   at	   forstå,	   at	   det	   ikke	   kun	   er	   ledelsen	  der	   skal	  kunne	  lære	  af	  denne	  tilgang	  men,	  at	  det	  kollektive	  system	  også	  spiller	  en	  vigtig	  rolle,	  da	  ny	   erfaring	   også	   kan	   komme	   nedefra.	   De	   små	   skridt	   skal	   ikke	   nødvendigvis	   være	  bevidste,	  da	  det	  hænder	  at	   en	  eller	   flere	  aktører	   i	   en	  organisation	   foretager	  ubevidste	  skridt	  som	  viser	  sig	  at	  være	  brugbare	  og	  altså	  leder	  til	  ny	  erfaring	  der	  bør	  tages	  med	  i	  overvejelserne.	   Et	   godt	   eksempel	   på	   dette	   fremhæver	   Gordon	   Siu	   med	   hans	  sammenligning	  af	  bier	  og	  fluer	  der	  lyder	  som	  følger:	  	  	  
”If	  you	  place	  in	  a	  bottle	  half	  a	  dozen	  bees	  and	  the	  same	  number	  of	  flies,	  and	  lay	  the	  bottle	  
horizontally,	   with	   its	   base	   [closed	   end]	   to	   the	   window,	   you	   will	   find	   that	   the	   bees	   will	  
persist,	   till	   they	   die	   of	   exhaustion	   or	   hunger,	   in	   their	   endeavor	   to	   discover	   an	   [opening]	  
through	   the	   glass;	   while	   the	   flies,	   in	   less	   than	   two	   minutes,	   will	   all	   have	   sallied	   forth	  
through	   the	   neck	   on	   the	   opposite	   side….	   It	   is	   [the	   bees’]	   love	   of	   flight,	   it	   is	   their	   very	  
intelligence,	  that	  is	  their	  undoing	  in	  this	  experiment.	  They	  evidently	  imagine	  that	  the	  issues	  
from	  every	  prison	  must	  be	  where	  the	  light	  shines	  the	  clearest;	  and	  they	  act	  in	  accordance,	  
and	   persist	   in	   too-­‐logical	   action.	   To	   [bees]	   glass	   is	   a	   supernatural	   mystery…	   and,	   the	  
greater	  their	  intelligence,	  the	  more	  inadmissible,	  more	  incomprehensible,	  will	  the	  strange	  
obstacle	  appear.	  Whereas	   the	   featherbrained	   flies,	  careless	  of	   logic…	  flutter	  wildly	  hither	  
and	  thither,	  and	  meeting	  here	  the	  good	  fortune	  that	  often	  waits	  on	  the	  simple…	  necessary	  
end	  up	  by	  discovering	  the	  friendly	  opening	  that	  restores	  their	  liberty	  to	  them”	  (GORDON	  SIU,	  IN	  PETERS	  AND	  WATERMAN,	  1982,	  P.108)	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Det	   er	   altså	   ikke	   nødvendigvis	   den	   mest	   rationelle	   strategi	   der	   er	   svaret.	   I	   dette	  pågældende	  tilfælde	  den	  tilsyneladende	  korteste	  vej	  bierne	   forsøger	  sig	  med,	  men	  kan	  også	   være	   en	   ”fordummende”	   tilgang	   der	   giver	   svaret.	   Eksemplet	   her	   giver	   samtidig	  også	  et	  fint	  indtryk	  af,	  at	  i	  søgen	  efter	  den	  rette	  løsning	  bliver	  der	  truffet	  forkerte	  valg	  og	  det	   er	   altså	   kun	   nogle	   tiltag	   der	   kan	   bruges	   (MINTZBERG,	  AHLSTRAND,	  LAMPEL,	  2009.	  PP.	  214).	  De	  brugbare	  løsninger	  skaber	  tilsammen	  et	  mønster.	  Her	  bliver	  strategier	  til,	  da	  de	  igennem	   fortiden	   kan	   sporer	   forskellige	  mønstrer	   og	   dermed	   påvirker	   grundlaget	   for	  den	   fremtidige	   strategi.	   Her	   skal	   lederen	   ikke	   styre	   strategien	   med	   den	   strategiske	  læringsproces.	  Brian	  Quinn	  taler	  her	  om,	  at	  toplederen	  er	  den	  der	  skaber	  strategien	  men	  pga.	   organisationens	   eget	   liv	   adlyder	   den	   ikke.	   Lederen	   skal	   i	   højere	   grad	   skabe	   en	  sammenhæng	  mellem	   de	  mønstrer	   der	   viser	   sig	   i	   organisationen	   samt	   en	   vis	   portion	  logik	   og	   de	   strategiske	   beslutninger.	   Quinn	   går	   ikke	   rendyrket	   ind	   for	   læringsskolen	  men	  afviger	   i	   hvis	   grad,	   og	   er	  primært	   tilhænger	   af	  den	   logiske	   inkrementalisme.	  Han	  giver	   Lindblom	   og	   hans	   tanker	   omkring	   den	   inkrementelle	   natur	   i	   strategiprocessen,	  men	  mente	   ikke	   det	   var	   usammenhængende	   da	   der	   var	   centrale	   aktører	   der	   i	   sidste	  ende	   trak	  det	   sammen	  og	  skabte	  en	  målrettet	   strategi	   (MINTZBERG,	  AHLSTRAND,	  LAMPEL,	  2009.	  PP.	  180-­‐181).	  	  	  	  Læringsskolen	  kritiserer	  den	  rationelle	  tilgang	  for	  at	  være	  for	  virkelighedsfjern	  og	  søger	  en	  deskriptiv	   tilgang,	  der	   skal	  give	  et	   realistisk	  billede	  af	   strategier,	  og	   tager	   samtidig,	  som	   nævnt	   tidligere,	   afstand	   fra	   ideen	   om	   en	   på	   forhånd	   færdigudviklet	   strategi	  (forelæsning).	   I	  kraft	  af	  deres	   forestilling	  om,	  at	  en	  strategi	  er	  en	  emergent	  proces	  der	  konstant	  udvikler	  sig	  og	  skaber	  ny	  viden,	   tydeliggøres	  denne	  afstand.	  Det	  er	  altså	   ikke	  længere	   ”management	   of	   change”	   men	   derimod	   ”management	   by	   change”.	   For	   at	  opretholde	  den	  emergente	  udvikling	  er	  det	  vigtigt,	   at	   lade	  gamle	  rutine	  og	  ny	  erfaring	  mødes,	   da	   det	   er	   den	   vej	   igennem	   ny	   læring	   bliver	   skabt,	   hvorefter	   ledelsen	   står	   til	  ansvar	   for	   implementering	   af	   den	   nye	   viden	   i	   strategiovervejelserne	   (MINTZBERG,	  AHLSTRAND,	  LAMPEL,	  2009.	  P.	  199).	  Da	  det	  er	  en	  proces	  hvor	  alle	  i	  organisationen	  kan	  stå	  for	  nye	  initiativer	  tillader	  det	  forskellige	  eksperimenter.	  Det	  bør	  understreges,	  at	  en	  top-­‐down	   styret	   tilgang	   ikke	   er	   at	   foretrække,	   da	   den	   begrænser	   mulighederne	   for	  forskellige	   forsøg/eksperimenter	   og	   dermed	  også	  mængden	   af	   ny	   erfaring.	  Her	   er	   det	  vigtigt,	   at	   resultaterne	  af	  disse	  bearbejdes	   for	  at	   se	  et	  mønster.	  Det	  kan	   fx	   forekomme	  igennem	  konvergens	   som	  er	   interaktion	  mellem	   individerne	   i	   organisationen,	   hvor	  de	  igennem	  denne	  opnår	  ny	  viden	  som	  resultat	  af	  samarbejdet.	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Det	   er	   altså	  de	   tiltag/initiativer	  der	   foretages	   i	   virksomheden	  der	   skaber	  mønstrer	   og	  viden.	   Disse	   bruges	   så	   af	   virksomheden	   til	   at	   tilpasse	   sig	   og	   på	   den	   måde	   skabe	   en	  strategi,	  der	  hele	  tiden	  må	  tilpasses	  i	  takt	  med	  ny	  erfaring.	  Karl	  Weick	  beskriver	  denne	  tilgang	   som	   retrospektiv.	   Det	   går	   altså	   ud	   på,	   at	   handle	   før	   du	   tænker	   for,	   at	   skabe	  strategier	   der	   vil	   være	  mere	   præget	   af,	   og	   give	  mening	   i	   forhold	   til	   tidligere	   erfaring	  (MINTZBERG,	   AHLSTRAND,	   LAMPEL,	   2009.	   P.	   195).	   Denne	   tankegang	   bryder	   med	  planlægningstraditionen,	   da	   læringsskolen	  mener,	   at	  man	   ikke	   kan	   se	   ud	   i	   fremtiden,	  men	   derimod	  må	   kigge	   tilbage	   på	   tidligere	   forandring	   og	   der	   spore	  mønstre	   der	   skal	  danne	   erfaring	   som	   så	   bruges	   i	   organisationen.	   Weick	   mener,	   at	   udviklingen	   af	   en	  organisation	   bør	   sker	   igennem	   en	   kollektiv	   vidensproces,	   der	   består	   af	   tre	  hovedpunkter	   som	   han	   kalder	   enactment,	   selection	   og	   retention.	   I	   Denne	   proces	   skal	  organisationen	  på	  forhånd	  være	  afklaret	  med	  hvilket	  område	  de	  vil	  beskæftige	  sig	  med,	  hvilket	  vil	  sige;	  er	  det	  værdiskabelse,	  kvalitetsudvikling	  eller	  innovation	  processen	  skal	  handle	  om.	  Hvorefter	  de	  tre	  hovedpunkter	  så	  kommer	  ind	  i	  billedet.	  Første	  skridt	  er,	  at	  foretage	  sig	  noget.	  En	  handling	  (enactment)	  er	  nødvendig	  for	  en	  udvikling.	  Derefter	  skal	  man	  så	  finde	  ud	  af	  hvad	  der	  fungerede	  og	  så	  vælge	  den/de	  løsning(er)	  (selection),	  dvs.	  forklare	  konsekvenserne	  af	  hvad	  man	  har	  gjort	  (retrospekt).	  Til	  sidst	  skal	  man	  så	  finde	  ud	  af	  at	  bibeholde	  de	  initiativer/tiltag	  der	  viste	  sig	  at	  være	  ønskelige	  for	  organisationen.	  Det	   er	   her	   vigtigt	   at	   ledelsen	   har	   mange	   forskellige	   ”eksperimenter”	   (enactments)	   at	  gøre	   godt	   med,	   da	   det	   vil	   betyde	   en	   langt	   større	   viden	   efterfølgende,	   også	   om	   det	  organisationen	   ikke	   skal	   gøre.	   Resultaterne	   vil	   give	   et	   billede	   af	   hvilke	   styrker	   og	  svagheder	   organisationen	   og	   virksomheden	  har,	   og	   dermed	   konvergerer	   strategien	   til	  en	  mere	  holdbar.	  Weick	  begrunder	  denne	  tankegang	  med	  bl.a.,	  at	  ingen	  kan	  tilsidesætte	  sine	  erfaringer,	  dvs.	   tidligere	  handlinger	   ligger	  til	  grund	  for	  den	  viden	  man	  handler	  ud	  fra	  (MINTZBERG,	  AHLSTRAND,	  LAMPEL,	  2009.	  PP.	  198-­‐199).	  	  	  	  Vi	   har	   nu	   givet	   en	   dybere	   forståelse	   af	   hvad	   en	   organisation	   er	   og	   hvordan	   denne	  arbejder.	  Yderligere	  har	  vi	  præsenteret	  betydningen	  af	  strategien	  i	  en	  organisation,	  samt	  en	  tilgang	  til	  denne.	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Kapitel	  4	  -­‐	  Historisk	  grundlag	  For	   at	   kunne	   forstå	   og	   herigennem	   analysere	   på	   en	   længere	   tidsperiode	   i	   SAS	  koncernens	  historie	  finder	  vi	  det	  derfor	  relevant	  at	  kort	  beskrive	  virksomhedens	  forhold	  før	  denne	  periode.	  Dette	  sker	  både	  for	  at	  have	  et	  historisk	  grundlag	  for	  at	  kunne	   anskue	   virksomheden,	   men	   ligeledes	   for	   at	   kunne	   forstå	   specifikke	  forhold	   der	   ligeledes	   påvirkede	   flyselskabet	   i	   den	   afgrænsede	   periode	   dette	  projekt	  beskæftiger	  sig	  med.	  	  
4.1	  Et	  fælles	  skandinavisk	  flyselskab	  	  Efter	   2.	   verdenskrig	   blev	   de	   forhandlinger,	   der	   pga.	   krigen	   var	   blevet	   sat	   i	  standby,	  genoptaget.	  Det	  var	  forhandlinger	  mellem	  Det	  Danske	  Luftfartsselskab	  (DDL),	   det	   svenske	   AB	   Aerotransport	   (ABA)	   og	   Det	   Norske	   Luftfartsselskab	  (DNL)	   om	   en	   forenet	   rutefart	   mellem	   Skandinavien	   og	   USA.	   ABA	   var	   dog	   i	  mellemtiden	   blevet	   erstattet	   af	   Svensk	   Interkontinental	   Lufttrafik	   AB	   (SILA).	  Disse	  tre	  parter	  kunne	  i	  sensommeren	  1945	  offentliggøre,	  at	  flyvninger	  mellem	  Skandinavien	   og	   USA	   skulle	   samles	   under	   fanen	   ”Scandinavian	   Airlines”.	   I	  sommeren	  1946,	  samlede	  de	  tre	  selskaber	  (DNL,	  ABA	  og	  SILA)	  sig	  for	  en	  sidste	  gang	  for	  at	  forsøge	  at	  nå	  til	  enighed	  om	  fordelingen	  landene	  imellem.	  Resultatet	  blev	   en	   fordeling,	   hvor	   3/7	   af	   ejerandelene	   gik	   til	   Sverige,	   og	   hvor	   Norge	   og	  Danmark	  hver	  fik	  2/7.	  Bestyrelsen	  skulle	  bestå	  at	  6	  personer,	  to	  fra	  hvert	   land,	  og	   SILAs	   direktør	   (Per	   A.	   Norlin)	   blev	   udnævnt	   til	   første	   administrerende	  direktør	   (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  21).	   SAS	  koncernen	  var	  hermed	  stiftet,	  og	  den	  17.	  september	  1946	  havde	  SAS	  sin	  premiereflyvning,	  hvor	  de	  på	  flyet	  ”Dan	  Viking”	   fløj	   28	   specielt	   inviterede	   gæster	   fra	   Stockholm	   over	   København,	  Prestwick,	  Gander	   til	  New	  York	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  21).	  Man	  kan	  altså	  på	  mange	  måde	  sige,	  som	  Peter	  Horn	  og	  Jens	  Wittrup	  Willumsen	  også	  påpeger	  i	  deres	  bog,	  ”SAS	  -­‐	  Når	  tiden	  er	  vigtigst”	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  18):	  
”…	   SAS’	   eksistensberettigelse,	   der	   var	   at	   forene	   kræfterne	   i	   de	  
nationale	  flyselskaber	  i	  Skandinavien”	  
SAS	  koncernen	  ekspanderede	  hurtigt	  og	  var	  i	  starten	  af	  1950’erne	  et	  af	  verdens	  største	  flyselskaber,	  men	  til	  trods	  for	  et	  godt	  omdømme	  blev	  der	  anvendt	  store	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ressourcer	  på	  organisatoriske	  anliggender	  i	  branchen.	  Disse	  anliggender	  var	  i	  høj	  grad	   koblet	   til	   ejer	   skrukturen,	   og	   flyselskaberne	   var	   i	   høj	   grad	   et	   nationalt	  prestige	   projekt,	   og	   der	   var	   derfor	   begrænset	   fokus	   på	   at	   opretholde	   en	  økonomisk	  fornuftig	  drift	  af	  SAS	  koncernen	  og	  andre	  lignende	  luftfartsselskaber	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  27).	  Da	  andre	  flyselskaber	  i	  slutningen	  af	  1950’erne	  ligeledes	  ønskede	  at	   få	  del	   i	  SAS’	  attraktive	   flyruter	  uden	   for	  Skandinavien,	  der	  ellers	  var	   ”beskyttet”	   af	  bilaterale	  aftaler	   indgået	  de	  befløjne	  nationer	   imellem,	  blev	  SAS	  koncernens	  muligheder	   for	   at	   flyve	  uden	   for	  Skandinavien	  begrænset	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  28).	  	  I	   løbet	  af	  SAS	  koncernens	  første	  25	  år	  i	  Skandinavien	  steg	  indenrigsflytrafikken	  fra	  106.000	  passager	  til	  over	  6	  millioner	  passager	   i	  1976.	  SAS	  var	  dog	   ikke	  det	  eneste	  flyselskab	  i	  Skandinavien,	  men	  igennem	  komplekse	  ejerforhold	  ejede	  SAS	  koncernen	   dele	   eller	   havde	   stor	   påvirkning	   på	   de	   andre	   flyselskaber	   med	  betydelige	   markedsandele	   på	   de	   nationale	   markeder.	   Norge	   var	   på	   dette	  tidspunkt	  dog	  undtaget	  af	  dette,	  da	  man	  konkurrerede	  med	  Braathens,	  men	  her	  var	   trafikken	   ligeligt	   fordelt	   så	   et	   egentlig	   konkurrenceforhold	   var	  tilnærmelsesvis	  ikke	  eksisterede.	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  29).	  
4.2	  Kriser	  I	   løbet	  af	  historien	  har	  SAS	  koncernen	   flere	  gange	  oplevet	  en	   række	  kriser	  der	  har	   påvirket	   virksomheden	   markant.	   Den	   første	   af	   disse	   kriser	   var	   i	   1960	  medført	  af	  verdensøkonomien,	  der	  efter	  flere	  år	  med	  solid	  vækst	  stagnerede,	  og	  som	   i	   kombination	  med	   den	   teknologiske	   innovation	   inden	   for	   luftfart,	   truede	  virksomhedens	   eksistens.	   Dette	   blev	   undgået	   af	   en	   række	   nedskæringer	   i	  organisation,	   herunder	   en	   reduktion	   af	   personalet	   på	   18	   procent	   svarende	   til	  2600	  personer.	  Der	  blev	  gjort	  op	  med	  traditionen	  i	  at	  drive	  SAS	  koncernen	  som	  et	   skandinavisk	   prestigeprojekt	   og	   i	   stedet	   lagt	   fokus	   på	   professionelle	   og	  forretningsmæssige	   vilkår	   (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  30).	  Dette	   blev	   dog	   kun	  gennemført	   igennem	  en	   aktieudvidelse,	   hvor	  man	   skaffede	  43	  millioner	  dollar,	  hvoraf	  halvdelen	  af	  dette	  alligevel	  kom	  fra	  staterne	  i	  Danmark,	  Norge	  og	  Sverige.	  Igennem	   denne	   kapitalindsprøjtning	   lykkedes	   det	   således	   allerede	   at	   skabe	  overskud	  i	  1963(HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  31).	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  Den	   næste	   krise	   i	   starten	   1970’erne	   var	   ligeledes	   affødt	   af	   forandrede	  internationale	  økonomiske	   forhold.	  Denne	  gang	  var	  det	  høje	  brændstofs	  priser	  og	   dårlige	   nationale	   konjunkturer.	   Dette	   forsøgte	   at	   blive	   imødegået	   igennem	  sænkning	  af	  serviceniveauet	  og	  priserne,	  men	  dette	  fik	  i	  høj	  grad	  deres	  kunder	  til	  at	  vende	  dem	  ryggen.	  SAS	  koncernen	  var	  således	  tvunget	  til	  at	  sælge	  ud	  af	  sine	  aktiver	  for	  at	  kunne	  overleve	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  31).	  	  Kriserne	   fortsatte	   dog	  med	   at	   dukke	   op	   og	   krævede	   på	   ny	  markante	   tiltag	   for	  forsat	   eksistens.	  Disse	   tiltag	   var	   i	   høj	   grad	  præget	   af	   besparelser	  bl.a.	   igennem	  afskedigelser	   og	   ændrede	   markedsorienteringer	   (HORN	   &	  WILLUMSEN,	   2006,	   PP.	  31-­‐33).	  
4.3	  Verdens	  bedste	  flyselskab	  SAS	   koncernen	   havde	   i	   igennem	   sin	   historie	   optil	   1981	   haft	  mange	   forskellige	  ledelser	   med	   ligeså	   divergerende	   forestillinger	   og	   visioner	   for	   virksomheden.	  Dette	   blev	   der	   dog	   lavet	   markant	   om	   på,	   da	   Jan	   Carlzon	   i	   1981	   tiltrådte	   som	  administrerende	  direktør	  for	  SAS	  koncernen	  og	  efterfølgende	  besad	  denne	  post	  i	  12	   år,	   hvilket	   desuden	   var	   den	   længste	   periode	   med	   samme	   direktør	   i	  flyselskabets	   historie.	   (HORN	   &	   WILLUMSEN,	   2006,	   P.	   33)	   Carlzons	   strategiske	  tilgang	  var	  markant	  anderledes,	  og	  igennem	  en	  lang	  række	  tiltag	  lykkedes	  det	  at	  repositionere	   SAS	   som	   en	   vigtig	   spiller	   på	   det	   internationale	   flymarked.	   Dette	  kulminerede	  ved,	  at	  SAS	  i	  1983	  opnåede	  hæder	  som	  ”Airline	  of	  the	  Year”	  skarpt	  efterfulgt	  af	  et	  årsregnskab	  i	  1985,	  der	  for	  første	  gang	  i	  virksomhedens	  historie	  var	  på	  over	  en	  milliard	  svenske	  kroner.	  Carlzons	  ambitiøse	   tilgang	  til	  SAS	  var	   i	  høj	   grad	   baggrunden	   for	   hans	   succes	   og	   udmøntede	   sig	   i	   en	   periode	   med	  konstant	  fremgang.	  Hans	  høje	  ambitionsniveau	  blev	  dog	  alligevel	  hans	  endeligt	  i	  SAS	   sammenhænge,	   idet	   det	   ikke	   lykkedes	   ham	   at	   gennemføre	   en	   europæisk-­‐amerikansk	  fusion	  af	  SAS,	  KLM,	  Swiss	  Air	  og	  Austrian	  Airlines	  og	  et	  amerikansk	  flyselskab	  for	  at	  skabe	  et	  stort	  samlet	  flyselskab	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  PP.	  34-­‐35).	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4.4	  Liberaliseringen	  af	  luftfart Liberaliseringen	   af	   luftfarten	   skete	   som	   en	   del	   af	   EU	   liberalisering	   af	   hele	  transportsektoren	   med	   begyndelse	   i	   1986.	   Der	   skulle	   herigennem	   være	   fri	  adgang	   til	   markedet	   med	   henblik	   på	   at	   optimere	   og	   effektivisere	   EU’s	  infrastruktur.	  Den	  fri	  adgang	  til	  transportsektorens	  markeder,	  herunder	  luftfart,	  skulle	  skabe	  bedre	  økonomisk	  bæredygtighed	  for	  disse	  virksomheder	  og	  forøge	  konkurrencen	   mellem	   dem	   (DEN	   STORE	   DANSKE	   –	   LIBERALISERING(TRANSPORT	  SEKTOREN),	  12/12-­‐11). 
Liberaliseringen	   af	   luftfarten	   foregik	   igennem	   tre	   trin,	   inden	   for	   adgangen	   til	  markederne	   for	   henholdsvis	   gods	   i	   1991,	   passagerer	   i	   1993	   og	   en	  overgangsperiode	   for	   indenrigsrigsflyvninger,	   der	   sluttede	   i	   1997.	  Flyselskaberne	   var	   herefter	   forpligtet	   til	   at	   erhverve	   licenser	   for	   at	   kunne	   få	  adgang	   til	   gods	  og	  persontransport	   ved	   luftfart.	  Dette	  betød	   i	  Danmark,	   at	  den	  lovmæssige	   forskel	   der	   tidligere	   havde	   adskilt	   rute-­‐	   og	   charterflyvninger,	  forsvandt,	  og	  adgangen	  til	  markedet	  var	  således	  kun	  begrænset	  af	   licenskravet.	  Luftfartsmyndighederne	   i	   de	   respektive	   EU-­‐lande,	   herunder	   Danmark,	   kunne	  således	   ikke	   forbeholde	   luftfarstilladelserne	   til	   selskaber	   med	   nationale	  tilknytninger.	  Dette	  udmøntede	  sig	  præcist	  i	  Danmark,	  da	  en	  koncession	  mellem	  SAS,	  Maersk	  Air	  og	  Cimber	  Air	  ikke	  blev	  forlænget	  efter	  dennes	  udløb	  i	  oktober	  1995,	   og	   dermed	   gav	   fri	   konkurrence	   på	   markedet	   for	   indenrigsflyvninger	   i	  Danmark	  (3.	  FRI	  OG	  LIGE	  MARKEDSADGANG,	  12/12-­‐11). 
Denne	   liberalisering	   af	  markedet	  medførte	   et	  ændret	   konkurrencesituation	   for	  de	   pågældende	   EU	   medlemslande,	   der	   alle	   blev	   omfattet	   de	   tre	   trin	   af	  liberaliseringen.	  Hvor	  det	  på	  trods	  af	  at	  være	  foregået	  i	  tre	  trin,	  har	  adgangen	  til	  passagerer	  befordring	  været	  det	  mest	  centrale	  af	  disse	   tre	   trin	   (VELFUNGERENDE	  TRANSPORTMARKEDER:	  FORTSAT	  LIBERALISERING	  OG	  HARMONISERING,	  12/12-­‐11). 
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Kapitel	  5	  -­‐	  Analyse	  Med	   udgangspunkt	   i	   projektets	   arbejdsspørgsmål	   vil	   vi	   i	   dette	   analyseafsnit	  forsøge	   at	   analysere	   og	   vurdere	   SAS	   koncernens	   organisations	   reaktion	   på	  baggrund	   af	   liberaliseringen	   af	   luftfarten	   i	   1993.	   Vi	   vil	   dog	   først	   analysere	  markedssituationen	   som	   følge	   af	   liberaliseringen	   igennem	   Porters	   Five	   Forces	  for	  at	  vurdere	  grundlaget	   for	  de	  organisationsændringer,	  der	  analyseres	  videre	  på.	  	  Liberaliseringen	   af	   luftfarten,	   som	   beskrevet	   i	   det	   historiske	   grundlag,	   var	  allerede	  påbegyndt	   i	  1992,	  hvor	  dette	  projekt	  har	   sin	  afgrænsning.	  Dette	   skete	  ved,	   at	   det	   svenske	   marked	   for	   indenrigsflyvninger	   allerede	   blev	   givet	   frit	   til	  konkurrence	  på	  dette	  tidspunkt,	  og	  det	  udmøntede	  sig	  allerede	  i	  reduktioner	  på	  20	  til	  30	  %	  i	  billetpriserne(SAS	  GROUP	  1992,	  P.	  5).	  Dette	  var	  blot	  starten	  på	  en	  helt	  ny	   markeds-­‐	   og	   konkurrencesituation	   inden	   for	   luftfart,	   som	   skulle	   få	   stor	  betydning	  for	  SAS	  koncernen	  mange	  år	  frem.	  
5.1	  Konkurrencesituation	  Ved	   brug	   af	   Porters	   Five	   Forces	  modellen	   vil	   vi	   i	   dette	   afsnit	   analysere	   på	   de	  enkelte	  kræfter	  for	  slutteligt,	  at	  have	  en	  omfattende	  skildring	  af	  de	  mest	  centrale	  forhold	  i	  SAS	  koncernens	  konkurrencesituation	  som	  følge	  af	  liberaliseringen.	  	  
5.1.1	  Leverandørernes	  forhandlingsstyrke	  Det	   fremgår	   ikke	   tydeligt	   af	   SAS	   koncernens	   årsrapporter	   i	   starten	   af	   vores	  periodiske	   afgrænsning,	   hvem	   SAS	   koncernens	   leverandører	   direkte	   er.	  Undersøgelsen	  og	  analysen	  af	  disse	  kræfter	  vil	  derfor	  i	  stedet	  tage	  udgangspunkt	  i	  udgifterne,	  som	  det	  fremgår	  tydeligt	  af	  SAS	  koncernens	  årsrapport	  fra	  1994,	  der	  kan	  identificeres	  som	  leverandører	  til	  SAS.	  Heraf	   fremgår	  det	  meget	  tydeligt,	  at	  de	  største	  leverandør	  er	  arbejdskraft,	  da	  dette	  udgør	  en	  stor	  del	  af	  deres	  samlede	  udgifter.	  Herudover	   fremgår	  det,	  at	   leverandørerne	  også	  omfatter	   leverandører	  af	   brændstof,	   catering,	   reservedele	   og	   andre	   udefinerede	   udgifter	   (SAS	   GROUP	  1994,	   P.6).	   De	   udefinerede	   udgifter	   fremgår	   af	   årsrapporten	   som	   udgifter,	   der	  omfatter	  kommission,	  services	  og	  udstyr	  herunder	  leasing	  og	  køb	  af	  fly.	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Leverandører	   af	   catering	   anses	   i	   denne	   sammenhæng	   for	   kun	   at	   have	   en	   svag	  påvirkning	   for	   SAS	   koncernens	   konkurrencesituation.	   Dette	   er	   med	  udgangspunkt	   i,	   at	   markedet	   for	   catering	   ikke	   er	   begrænset	   af	   teknologiske	  forudsætninger,	  og	  differentieringen	  af	  de	  produkter	  der	  tilbydes	  er	  begrænset.	  Da	   det	   ikke	   har	   været	   muligt	   direkte	   at	   finde	   oplysninger	   på	   dette,	   og	   der	   er	  andre	   poster	   der	   udgør	   en	   væsentlig	   større	   andel	   af	   omkostningerne.	   Med	  baggrund	  i	  ovenstående	  anses	  dette	  ikke	  for	  at	  have	  en	  betydelig	  påvirkning	  på	  den	  samlede	  konkurrencesituation	  ud	  fra	  leverandørernes	  forhandlingskraft.	  	  Prisen	   på	   flybrændstof	   er	   ikke	   umiddelbart	   et	   forhold,	   der	   påvirker	   SAS	  koncernens	  konkurrenceposition.	  Dette	  er	  ud	  fra	  det	  udgangspunkt,	  at	  priserne	  på	   flybenzin,	   ikke	   er	   pålagt	   afgifter	   i	   samme	   stil	   som	   bilbenzin(INFORMATION	   –	  BESKAT	   FLYBENZIN,	   13/12-­‐11),	   og	   som	   udgangspunkt	   er	   det	   eneste	   der	   derfor	  adskiller	   flyselskaberne	   imellem,	   i	  dette	  konkurrenceforhold,	   er	   leverandøren	   i	  de	  enkelte	  lufthavne,	  som	  varierer	  lufthavne	  imellem.	  	  Hvis	   man	   tager	   et	   kig	   på	   SAS	   koncernens	   flåde	   af	   fly	   pr.	   31.	   december	   1994,	  tegner	  der	  sig	  et	  tydeligt	  billede	  af	  fly	  fra	  hovedsagligt	  McDonnell	  Douglas,	  men	  ligeledes	   fra	   Boeing,	   Fokker	   og	   SAAB.	   Dette	   indikerer	   umiddelbart,	   at	   SAS’	  forhandlingskraft	  over	  for	  leverandørerne	  er	  forholdsvis	  stærk,	  og	  ved	  nærmere	  gennemgang	   af	   årsrapporten	   fremgår	   det,	   at	   der	   er	   planer	   om	   at	   bestille	   35	  Boeing	   737-­‐600s	   for	   at	   kunne	   efterkomme	   udfasningen	   af	   deres	   DC9s	   og	   F-­‐28s(SAS	  GROUP	  1994,	  P.	  9).	  	  	  Det	   giver	   et	   indtryk	   af,	   at	   SAS	   koncernen	   reelt	   set	   har	   gode	  muligheder	   for	   at	  vælge	  mellem	  deres	  leverandører	  af	  fly.	  Det	  fremgår	  ligeledes,	  at	  denne	  bestilling	  sker	  for	  at	  efterkomme	  nye	  støjregulativer	  fra	  EU.	  Da	  der	  yderligere	  forekommer	  en	   anden	   stor	   leverandør	   af	   samme	   type	   fly,	   nemlig	   Airbus,	   på	  leverandørmarkedet,	   anses	   dette	   alligevel	   at	   give	   gode	   muligheder	   for	   SAS	  koncernen	   i	   forhandlingskraften	   overfor	   leverandører	   af	   fly.	   Dette	   bekræftes	  yderligere,	  hvis	  man	  tager	  et	  kig	  på	  flådesituation	  pr.	  31.	  december	  2005.	  Heraf	  fremgår	  det	  tydeligt,	  at	  hele	  SAS	  koncernens	  samlede	  flåde	  i	  høj	  grad	  er	  præget	  af	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flere	  forskellige	  flyleverandører,	  og	  at	  de	  har	  anderledes	  flyleverandører,	  end	  de	  havde	   i	   1994,	   idet	   de	   både	   har	   nye	   flyleverandører	   som	   Airbus,	   Avro	   og	   de	  Havilland	  på	  trods	  af	  at	  størstedelen	  af	  flåden	  udgøres	  af	  Boeing2	  fly	  (SAS	  GROUP	  2005,	  PP.	  115-­‐116).	  	  Luftfart	  er	  en	  personalekrævende	  branche	  og	  kræver	  en	  bred	  medarbejderstab	  til	  at	  få	  virksomheden	  til	  at	  fungere.	  Således	  udgør	  arbejdskraft	  en	  stor	  del	  af	  SAS	  koncernens	  udgifter,	  men	  er	  samtidig	  en	  af	  deres	  vigtigste	  leverandører.	  Styrken	  over	  for	  denne	  leverandør	  er	  i	  høj	  grad	  påvirket	  af	  SAS	  koncernens	  ejerstruktur	  med	  udgangspunkt	   i	  de	   skandinaviske	   lande.	  Fagforeningerne	  har	   som	   følge	  af	  fagforeningernes	  betydning	   i	  disse	   lande,	  opnået	  en	   forhandlingsstyrke	  overfor	  SAS’	   ledelse.	   Dette	   sker	   igennem	   et	   velorganiseret	   fagforeningsnetværk,	   der	  omfatter	  39	  forskellige	  fagforeninger,	  kan	  påvirke	  forhandlinger	  om	  deres	  vilkår	  og	   løn	   gennem	   strejker	   og	   arbejdsnedlæggelser.	  Dette	   har	   SAS	   koncernen	   ikke	  råd	  til	  på	  kort	  sigt,	  da	  dette	  kan	  få	  stor	  økonomisk	  indvirkning.	  Dette	  har	  dog	  blot	  gjort	   denne	   leverandør	   endnu	   stærkere	   på	   længere	   sigt,	   og	   omkostningen	   til	  medarbejdere	   forekommer	   derfor	   20	   %	   højere	   i	   SAS	   koncernen	   end	   i	   andre	  europæiske	   flyselskaber	   i	   2002(KONKURRENCEREDEGØRELSE	   2002	   –	   KAPITEL	   4	  LUFTFART,	  13/12-­‐11).	  
5.1.2	  Truslen	  fra	  substituerende	  produkter	  Helt	  grundlæggende	  agerer	  SAS	  koncernen	  på	  det	  marked,	   som	  man	  bredt	  kan	  definere	   som	   transportmarkedet.	   På	   dette	   marked	   er	   der	   helt	   generelt	   visse	  substitutionsmuligheder.	   Vi	   har	   valgt	   at	   undersøge	   substitutionsmulighederne	  ved	  vej,	  tog	  og	  søfart.	  Hvis	  man	  isoleret	  set	  ser	  på	  Danmark	  og	  transport	  inden	  for	  landets	  grænser,	  er	  vi	   et	   lille	   land	   med	   relativt	   begrænsede	   transportafstande.	   På	   lige	   præcis	   det	  danske	   marked	   vil	   der	   derfor	   være	   grobund	   for	   at	   udnytte	  substitutionsmuligheder	  via	  alternative	  transportmuligheder.	  For	  ved	  luftfart	  er	  der	  ofte	  tale	  om	  en	  rejsetid	  der,	  hvis	  du	  kigger	  på	  ren	  transporttid,	  alt	  andet	  lige,	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  McDonnell	  Douglas	  og	  Boeing	  fusionerede	  i	  1997	  og	  de	  resterende	  McDonell	  fly,	  står	  derfor	  opført	  som	  fly	  fra	  Boeing	  (THE	  BOEING	  LOGBOOK:	  1997	  –	  2001,	  13/12-­‐11)	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vil	  være	  kortere	  end	  ved	  nogen	  af	  de	  nævnte	  substitutionsmuligheder,	  men	  oven	  i	  denne	  rejsetid	  skal	  så	  tillægges	  transporttid	  ved	  at	  nå	  ud	  til	  lufthavnen,	  tjek-­‐ind	  tid	  og	  ofte	  er	  der	  et	  tidsrum	  før	  selve	  afgangen,	  hvor	  man	  skal	  forefinde	  sig	  ved	  afgangsstedet.	   Så	   med	   de	   relativt	   korte	   transportafstande,	   der	   findes	   i	  eksempelvis	  Danmark,	   er	  der	   reelt	   tale	  om	  brugbare	  alternativer	   til	   luftfart.	   Et	  yderligere	   incitament	   til	   en	   forbruger	   til	   eksempelvis	   at	   vælge	   tog	   som	  transportmiddel,	   kunne	   være	   bedre	   muligheder	   for	   eksempelvis	   at	   arbejde,	  mens	  man	  bliver	   transporteret	   til	   sit	  destinationsmål.	  Nu	  har	  vi	   i	  dette	  projekt	  valgt	   at	   forholde	   os	   til	   SAS	   koncernen	   som	   samlet	   koncern,	   og	   da	  indenrigsflyvninger	  kun	  udgør	  en	  forholdsvis	  lille	  del	  af	  den	  samlede	  omsætning,	  så	  vurderes	  det	  ud	   fra	  SAS	  koncernen	   som	  helhed,	   at	   vi	   ikke	   finder	   truslen	   fra	  substituerbare	  produkter	  høj.	  	  	  Aspekter	   som	   i	   fremtiden	   ville	   kunne	   ændre	   på	   dette	   trusselsbillede	   fra	  substituerbare	   produkter,	   kunne	   være	   ting	   som	   positive	   og	   negative	  eksternaliteter,	   hvor	   blandt	   andet	   forureningsproblematikken	   ved	   luftfart	   må	  betragtes	   som	  en	  negativ	   eksternalitet,	   der	   ville	   kunne	   gøre	   at	   eksempelvis	   en	  transportform	   som	   tog,	   der	   alt	   andet	   lige	   må	   formodes	   at	   være	   en	   mindre	  forurenende	  transportform	  end	  luffart,	  ville	  kunne	  vinde	  frem.	  	  
5.1.3	  Truslen	  fra	  nye	  indtrængere	  Luftfart	  er	  som	  udgangspunkt	  en	  international	  transportform	  og	  er	  derfor	  i	  vidt	  omfang	   omfattet	   af	   internationale	   reguleringer.	   	   Det	   er	   derfor	   vigtigt	   at	   dette	  marked	  er	  underlagt	  de	   samme	  reguleringer	   i	  de	   forskellige	   lande	   for	  at	   skabe	  det	   bedste	   udgangspunkt	   for	   konkurrence.	   Liberaliseringen	   af	   luftfarten,	   som	  beskrevet	   i	   det	   historiske	   grundlag,	   er	   netop	   et	   forsøg	   fra	   EU’s	   side	   på	   netop	  dette	  (TRANSPORT-­‐	  OG	  ENERGIMINISTERIET,	  2005,	  P.65).	  Liberaliseringen	  har	  således	  betydet,	   at	   der	   er	   blevet	   indført	   harmoniserede	   betingelser	   for	   adgangen	   til	   at	  drive	  luftfarsvirksomhed.	  Der	  skal	  således	  stadig	  opfyldes	  en	  række	  økonomiske,	  tekniske	  og	  faglige	  krav,	  men	  udgangspunktet	  for	  dette	  er	  ens	  for	  alle	  EU-­‐lande	  (TRANSPORT-­‐	  OG	  ENERGIMINISTERIET,	  2005,	  P.	  116).	  Dette	  har	   samlet	   set	  betydet,	   at	  liberaliseringen	   direkte	   har	   medført	   langt	   mere	   åbent	   marked	   for	   alle	   dele	   af	  luftfarten.	  For	  SAS	  koncernen	  betyder	  dette	  direkte,	  at	  andre	  flyselskaber	  derfor	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får	   fri	   adgang	   til	   SAS’	   marked,	   der	   tidligere	   har	   ”lukket”	   igennem	   de	   enkelte	  landes	   regulativer	   på	   luftfart.	   Dette	   skaber	   således	   en	   stor	   trussel	   fra	   nye	  indtrængere	  på	  SAS’	  marked.	  	  	  Til	   trods	   for	   denne	   politiske	   udvikling	   der	   har	   åbnet	   op	   for	   et	   ellers	   lukket	  marked,	  er	  der	  dog	  alligevel	  en	  række	  kræfter	  der	  har	  en	  påvirkning	  på	  truslen	  fra	   nye	   indtrængere.	   Flybranchen	   er	   grundlæggende	   en	   omkostningstung	  branche,	   og	   det	   vil	   således	   kræve	   en	   væsentlig	   høj	   kapital	   for	   at	   bedrive	  virksomhed	  i	  denne	  branche,	  og	  det	  er	  derfor	  en	  klar	  styrke	  for	  SAS	  koncernen	  i	  forhold	  til	  konkurrencesituationen.	  Da	  dette	  dog	  udelukkende	  er	  en	  begrænsning	  i	  henhold	  til	  kapitel	  4,	  er	  dette	  dog	  ikke	  særlig	  stærkt	  i	  forholdet	  til	  eksempelvis	  de	  politiske	  kræfter.	  Antallet	   af	   nye	   indtrængere	  på	  markedet	   vil	   således	   være	  begrænset,	  men	  de	  virksomheder,	  der	  vil	  kunne	  trænge	  ind	  på	  dette	  marked,	  vil	  have	  konkurrencemuligheder	  over	  for	  de	  eksisterende	  virksomheder,	  såfremt	  de	  kan	   levere	   samme	  produkt	   eller	   services	   til	   en	   lavere	  pris.	  Dette	   vil	   samlet	   set	  betyde,	   at	   liberaliseringen	   vil	   medføre	   flere	   indtrængere	   på	   luftfartsmarkedet,	  men	  at	  antallet	  af	  disse	  dog	  vil	  være	  begrænset	  af	  deres	  opstartskapital.	  	  
5.1.4	  	  Aftagernes	  forhandlingskraft	  Som	   en	   direkte	   reaktion	   af	   nye	   indtrængere	   på	   flymarkedet	   er	   nye	  lavsprisselskaber	   kommet	   i	   direkte	   konkurrence	   med	   SAS	   koncernen	   om	  aftagerne.	  Dette	  øger	   i	  høj	  grad	  aftagernes	   forhandlingskraft	  over	   for	  både	  SAS	  og	  de	  andre	  flyselskaber.	  I	  forlængelse	  af	  dette	  er	  det	  desuden	  værd	  at	  bemærke,	  at	   flyselskabernes	   afhængighed	   af	   en	   enkelt	   aftager	   er	   marginal,	   men	   det	   kan	  derimod	   få	   betydning,	   hvis	   aftagerne	   er	   organiseret	   og	   derfor	   har	   en	  forhandlingskraft	   over	   for	   SAS.	   Dette	   kan	   eksemplificeres	   ved,	   at	  gennemsnitsdanskeren,	  der	   tager	  på	   storbyferie	  med	  SAS	  på	  en	  billigbillet,	  har	  ringe	   eller	   slet	   ingen	   forhandlingskraft	   over	   for	   virksomheden,	   men	   et	   større	  firma,	   der	   er	   afhængig	   af	   flytransport	   i	   sit	   virke,	   vil	   derimod	   have	   en	   højere	  forhandlingskraft	  over	  for	  SAS.	  Dette	  sker	  desuden	  med	  baggrund	  i,	  at	  aftagernes	  omkostninger	   i	   forbindelse	   et	   skift	  mellem	   flyselskaber	   er	  meget	   begrænsede.	  Det	  skaber	  således	  en	  fordelagtig	  position	  for	  aftageren	  over	  for	  flyselskabet,	  der	  derfor	   udelukkende	   ville	   kunne	   udvælge	   flyselskab	   på	   baggrund	   af	   pris	   og	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kvalitet	   af	  produktet,	   og	   således	   ikke	  har	  noget	   andet	   tilhørsforhold,	  der	   ellers	  ville	   begrænse	   dette.	   I	   forlængelse	   af	   dette	   har	   internettet	   desuden	   givet	  aftagerne	   en	   stor	   fordel.	   Herigennem	   er	   det	   blevet	   meget	   gennemsigtigt	   for	  aftagere	  at	  kunne	  vælge	  mellem	  de	  forskellige	  flyselskaber	  og	  dermed	  finde	  den	  billigste	  pris	  for	  deres	  rejse.	  Dette	  intensiverer	  direkte	  konkurrencen	  på	  priserne	  blandt	  flyselskaberne	  og	  kan	  resultere	  i	  en	  større	  besparelse	  hos	  aftageren,	  men	  som	  direkte	  kan	  betyde,	   at	   flyselskaberne	  mister	  omsætning	   i	   forhold	   til	  deres	  faste	  udgifter.	  	  	  SAS	   koncernen	   har	   forsøgt	   at	   imødekomme	   og	   påvirke	   netop	   aftagerens	  tilbøjelighed	   til	   at	   skifte	   flyselskab.	   Dette	   er	   i	   høj	   grad	   sket	   igennem	   deres	  Eurobonus	   loyalitetsprogram,	   som	   allerede	   blev	   introduceret	   i	   1980’erne	   efter	  amerikansk	   forbillede	   (HORN	   &	  WILLUMSEN,	   2006,	   P.	   195).	   Dette	   har	   i	   høj	   grad	  gjort	   sig	   endnu	   mere	   gældende	   efter	   lavprisselskabernes	   indtræden	   på	  markedet,	   hvor	   SAS	   koncernen	   netop	   kan	   ”lokke”	   med	   points,	   der	   kan	  konverteres	   til	   ”gratis	   rejser	   mv.”.	   På	   denne	   måde	   kan	   en	   aftager	   være	   mere	  tilbøjelig	  til	  at	  vælge	  SAS	  frem	  for	  billigere	  alternativer	  for	  at	  få	  points	  sammen	  med	  sin	  rejse	  købt	  ved	  SAS.	  Dette	  giver	  SAS	  koncernen	  en	  fordel,	  men	  da	  mange	  af	   de	   andre	   etablerede	   flyselskaber	   har	   lignende	   ordninger,	   har	   dette	  udelukkende	   betydning,	   hvis	   det	   er	   et	   selskab,	  man	   ofte	   rejser	  med,	   eller	   hvis	  pointene	   kan	   benyttes	   i	   hele	   koncernen,	   som	   et	   flyselskab	   indgår	   i	   (HORN	   &	  WILLUMSEN,	   2006,	   P.	   196).	   Dette	   påvirker	   således	   SAS	   koncernens	  konkurrencesituation,	   men	   påvirkningen	   er	   i	   høj	   grad	   over	   for	  lavprisselskaberne	  og	  derfor	  kun	  moderat.	  
5.1.5	  Rivalisering	  mellem	  konkurrenter	  Liberaliseringen	   har	   som	   beskrevet	   direkte	   medført	   en	   generel	   forøgelse	   i	  konkurrencen	   for	   luftfart	   i	   Europa.	   Dette	   er	   sket	   ved,	   at	   flere	   selskaber	   nu	  kæmper	   om	   kunderne,	   herunder	   lavprisselskaber.	   Lavprisselskaberne	   har	   en	  stor	   fordel	  over	   for	  de	  etableredes	   flyselskaber,	   idet	  de	  som	  udgangspunkt	  har	  lavere	  driftsomkostninger	  for	  at	  kunne	  tilbyde	  lavere	  priser	  til	  deres	  aftagere.	  På	  trods	  af	  at	  SAS’	  største	  målgruppe	  er	  aftagere,	  der	  flyver	  på	  businessclass,	  anser	  de	   dog	   alligevel	   fritidsrejsende	   og	   fragt	   for	   centrale	   målgrupper	   (SAS	   GROUP,	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1995,	  P.	  50).	  Dette	  har	  sandsynligvis	  baggrund	  i,	  at	  netop	  businessclass	  giver	  den	  største	  profit	  for	  SAS,	  men	  at	  denne	  ikke	  udelukkende	  kan	  finansiere	  driften	  og	  fylde	   flyvene.	   Således	   fik	   det	   stor	   betydning	   for	   SAS	   koncernen,	   at	  lavprisselskaberne	   vandt	   indpas,	   samtidig	   med	   at	   folk,	   der	   normalt	   rejste	   på	  businessclass,	   i	   stedet	   ønskede	   billige	   billetter	   og	   derfor	   skiftede	   flyselskab,	  såfremt	   dette	   var	   billigere	   for	   dem	   (SPILLET	   OM	   FREMTIDENS	   LUFTFARTSMARKED	   -­‐	  FREMTIDSFORSKNING,	   SPILTEORI	   OG	   LUFTFART,	   15/12-­‐11).	   Dette	   satte	   derfor	   SAS	  koncernen	  i	  en	  helt	  ny	  konkurrencesituation,	  hvor	  man	  enten	  skulle	  satse	  på	  et	  dalende	  antal	  businesskunder	  eller	  nedsætte	  driftsomkostningerne	  for	  at	  kunne	  konkurrere	   på	   de	   billige	   flybilletter	  med	   de	  mange	   nye	   selskaber	   på	   alle	   SAS’	  markeder.	  	  Det	   er	   værd	   at	   bemærke,	   at	   exitbarriererne	   for	   de	   etablerede	   flyselskaber	   kan	  være	  høje,	  idet	  de	  fleste	  af	  disse	  selskaber	  enten	  ejer	  eller	  har	  leaset	  deres	  fly	  på	  lange	   kontrakter.	   Herudover	   er	   der	   omfattende	   arbejdskraft	   bag	   denne	  organisation,	   og	   et	   exit	   kunne	  derfor	   ligeledes	   betyde	   store	  udgifter	   til	   dette.	   I	  kombination	   med	   et	   holdningsskift	   blandt	   aftagerne,	   hvor	   de	   dyre	   billetter	   i	  stigende	   grad	   bliver	   valgt	   fra,	   har	   de	   etablerede	   flyselskaber	   herunder	   SAS	  koncernen	  ingen	  anden	  mulighed	  end	  at	  konkurrere	  på	  prisen.	  	  Men	   henblik	   på	   differentiering	   af	   produktet,	   som	   SAS	   koncernen	   tilbyder,	  adskiller	  dette	  sig	  ved	  fokus	  på	  kundeservice,	  et	  attraktivt	  og	  sammenhængende	  rutenetværk	  og	  kundeloyalitetsprogrammet	  Eurobonus.	  Dette	  er	  i	  høj	  grad	  træk	  der	  sættes	  fokus	  på	  (kvalitet)	  og	  herigennem	  retfærdiggør	  SAS	  koncernen	  dyrere	  billetter.	   Dette	   har	   dog	   ikke	   direkte	   udmøntet	   sig	   i	   kvalitetsholdningen	   til	  flyselskabet	   globalt,	   og	   ved	   en	   undersøgelse	   fra	   2005	   fremgår	   det,	   at	   SAS	   kun	  opnår	  3	  stjerner	  ud	  af	  5	  mulige,	  på	  samme	  niveau	  som	  Aeroflot	  og	  1	  stjerne	  fra	  lavprisselskabet	  Ryan	  Air	  (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  P.	  182).	  
5.1.6	  Delkonklusion	  på	  Porters	  Five	  Forces	  Samlet	   set	  udgør	   styrkeforholdet	  af	  de	   forskellige	  kræfter	   således	  et	  billede	  på	  hvordan	   konkurrencesituationen	   var	   i	   SAS	   koncernen	   som	   følge	   af	  liberaliseringen	  af	  luftfarten.	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Leverandørernes	   forhandlingsstyrke	   overfor	   SAS	   koncernen	   har	   samlet	   set	   en	  stor	  en	  påvirkning	  på	  SAS	  koncernens	  konkurrencesituation.	  Der	  er	  flere	  forhold	  der	  er	  med	  til	  få	  betydning	  for	  dette,	  men	  det	  som	  skiller	  sig	  specielt	  ud	  for	  SAS	  koncernen	   er	   leverandøren	   af	   arbejdskraften.	   Dette	   kommer	   meget	   klart	   til	  udtryk	  ved	  at	   SAS	  koncerns	  arbejdskraft	   fik	  20	  %	  mere	   i	   løn,	   end	   ligestillede	   i	  andre	   europæiske	   flyselskaber	   på	   daværende	   tidspunkt.	   Fly,	   catering	   og	  brændstofpriser	   anses	   ligeledes	   som	   kræfter	   der	   er	   med	   til	   at	   påvirke	  konkurrencesituationen,	   men	   da	   dette	   er	   det	   samme	   for	   de	   fleste	   andre	  flyselskaber	   anser	   vi	   netop	   arbejdskraften	   som	  det	   unikke	   for	   SAS	   koncernens	  konkurrencesituation.	  Påvirkningen	   fra	   de	   substituerende	   produkter	   har	   kun	   en	   svag	   påvirkning	   på	  konkurrencesituationen,	   og	   på	   trods	   af	   infrastrukturelle	   forbedringer	   har	  flytransporten	  stadig	  en	  vigtigt	  rolle.	  Dette	  sker	  ved	  at	  flytransport	  er	  et	  mindre	  tidskrævende	  alternativ,	  overfor	  de	  andre	  produkter	  og	  stadig	  er	  en	  vigtigt	  del	  af	  infrastrukturen	  i	  Skandinavien.	  Nye	  indtrængere	  på	  markedet	  og	  aftagernes	  forhandling	  styrke	  har	  derimod	  en	  stor	   påvirkning	   på	   konkurrencesituationen.	   Liberaliseringen	   fjerner	   en	   række	  forhold	  der	  tidligere	  har	  givet	  de	  eksisterende	  flyselskaber	  en	  række	  fordele	  på	  de	  nationale	  markeder.	  Kravene	  ændres	  således	  at	  det	  bliver	  nemmere	   for	  nye	  indtrængere	   at	   komme	   ind	   på	   dette	   marked,	   og	   startkapitalen	   er	   en	   af	   de	   få	  forhold	  der	  er	  med	  til	  at	  begrænset	  antallet	  af	  nye	  konkurrenter	  affødt	  af	  de	  nye	  muligheder.	   De	   nye	   indtrængere	   på	   markedet,	   var	   i	   høj	   grad	   præget	   af	  lavprisselskaber	   der	   ønskede	   at	   erobre	   markedsandele	   ved	   at	   have	   en	   lavere	  pris,	  med	  baggrund	  i	  lavere	  produktionsomkostninger.	  	  Således	  har	  liberaliseringen	  direkte	  medført	  en	  helt	  ny	  konkurrencesituation	  for	  SAS,	  som	  vurderes	  til	  at	  have	  stor	  påvirkning	  på	  SAS.	  Nye	  lavprisindtrængere	  på	  markedet	   konkurrerer	   med	   SAS,	   og	   i	   sammenfald	   med	   en	   større	  prisgennemsigtighed	   ved	   internettet	   samt	   den	   eksisterende	   rivalisering	   har	  dette	  betydet	  tab	  af	  markedsandele	  for	  SAS.	  
5.2	  Mikroøkonomisk	  analyse	  Denne	  mikroøkonomiske	  analyse	  skal	  hjælpe	  med	  til	  at	  belyse	  udviklingen	  i	  SAS	  koncernens	  konkurrencesituation	  fra	  1992-­‐2005	  for	  derigennem	  at	  lede	  op	  til	  de	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organisatoriske	  ændringer,	   som	   SAS	   koncernen	   har	   truffet	   for	   efterfølgende	   at	  forsøge	  at	  tilpasse	  sig	  den	  nye	  konkurrencesituation	  på	  luftfartsmarkedet.	  	  I	   1992	   var	   konkurrencesituationen	   på	   den	   generelle	   luftfartstrafik	   under	  markedsformen	  oligopol,	   da	   der	   var	   få	   store	   udbydere	   på	  markedet,	   som	  hver	  havde	   en	   vis	   kontrol	   over	   markedet	   (GADEN,	   JENSEN	   &	   JESPERSEN,	   2007,	   P.167).	  Grundet	   de	   restriktive	   regler	   omkring	   flybranchen	   der	   var	   gældende	   inden	  liberaliseringen,	  var	  der	  ikke	  den	  store	  konkurrence	  mellem	  disse	  udbydere,	  der	  var	   på	   markedet	   tilbage	   i	   1992.	   Yderligere	   er	   der	   under	   konkurrenceformen	  oligopol	   også	   stort	   incitament	   til	   at	   indgå	   såkaldte	   kartelaftaler	   med	  konkurrerende	  virksomheder	  for	  dermed	  at	  kunne	  profitmaksimere	  og	  indtjene	  en	  overnormal	  profit.	  Grafisk	  illustreres	  dette	  på	  følgende	  måde	  (GRELL	  &	  RYGNER,	  2007,	  P.127).	  	  	  
	  
Figur	  11:	  Konkurrencebegrænsning	  i	  kartel	  Figurens	  skraverede	  felt	  repræsenterer	  den	  overnormale	  profit,	  der	  skabes	  ved	  at	   reducere	   udbuddet	   til	   mka	   og	   hæve	   prisen	   til	   Pka	   hvor	   der	   er	   tale	   om	  profitmaksimeringspunktet.	   Ved	   en	   fuldkommen	   konkurrencesituation	   ville	  sådan	   en	   overnormal	   profit	   tiltrække	   nye	   konkurrenter	   til	   markedet,	   men	   da	  oligopol	   er	   en	   form	   for	   ufuldkommen	   konkurrence,	   er	   det	   ikke	   tilfældet	   her	  tilbage	   i	   1992	   før	   liberaliseringen.	   SAS	   koncernen	   er	   flere	   gange	   blevet	   idømt	  forholdsvis	   store	   bøder	   for	   netop	   karteldannelser	   (BERETNING	   OM	  KONKURRENCEPOLITIKKEN	   2001,	   19/12-­‐11)	   og	   (SAS	   IDØMT	   KÆMPEBØDE	   I	   KARTELSAG,	  19/12-­‐2011).	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  En	   karteldannelse	   bliver	   sværere	   at	   bibeholde	   desto	   flere	   virksomheder,	   der	  agerer	   på	   markedet,	   da	   der	   skelnes	   mellem	   mængdeeffekten	   og	   priseffekten,	  jævnfør	  figur	  1.	  For	  hvis	  mængdeeffekten	  overstiger	  priseffekten,	  så	  vil	  det	  være	  lukrativt	  for	  en	  virksomhed	  eksempelvis	  at	  producere	  m0	  i	  figur	  1,	  men	  hvis	  alle	  virksomheder	  på	  markedet	  gør	  det	  samme,	  vil	  markedet	  komme	  i	  den	  situation,	  at	  det	  samlede	  øgede	  udbud	  til	  samme	  efterspørgsel	  vil	  medføre	  faldende	  priser,	  illustreret	  grafisk:	  
	  
Figur	  12:	  Stigning	  i	  udbuddet	  (GRELL	  OG	  RYGNER,	  2007,	  P.	  42)	  Før	   liberaliseringen	   af	   luftfartstrafikken	   var	   konkurrenterne	   få	   for	   SAS	  koncernen,	  da	  alle	  kunne	  lukrere	  på	  et	  holde	  en	  stabil	  pris	  på	  flyrejser.	  Dette	  kan	  medføre,	   at	   en	   virksomhed	   eksempelvis	   ikke	   tænker	   over	   at	   optimere	   deres	  omkostningsside,	   da	   der	   alligevel	   er	   mulighed	   for	   den	   tidligere	   nævnte	  overnormale	   profit.	   Går	   man	   eksempelvis.	   ind	   og	   kigger	   på	  personaleomkostningerne	  i	  SAS	  koncernen	  kontra	  lavpriskonkurrenter,	  viser	  det	  sig	   jo	   også,	   at	   lønniveauet	   er	   ca.	   20	   %	   højere	   i	   SAS	   koncernen.	   Denne	   X-­‐ineffektivitet	   (effektivitetstab)	   fremkommer	   netop	   på	   markeder,	   hvor	  virksomhederne	   ikke	   er	   så	   hårdt	   presset	   på	   konkurrencen	   (GRELL	   OG	   RYGNER,	  2007,	   P.	   141),	   som	   det	   må	   siges	   at	   være	   tilfældet	   for	   SAS’	   position	   på	  luftfartsmarkedet	  før	  liberaliseringen.	  Så	  for	  kort	  at	  opsummere	  så	  agerede	  SAS	  koncernen	   før	   liberaliseringen	   tilbage	   i	   1992	   på	   et	   marked,	   hvor	  konkurrenceformen	  oligopol	  er	  til	  stede.	  Der	  er	  ganske	  få	  konkurrenter,	  og	  der	  ses	   tendenser	   til	   karteldannelser	   og	   derigennem	   manglende	   konkurrence	   på	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markedet,	  med	  både	  X-­‐ineffektivitet	   tab	   og	   også	   et	   samfundsøkonomisk	   tab	   til	  følge.	   Så	   selvom	   der	   teoretisk	   set	   er	   tale	   om	   konkurrenceformen	   oligopol,	   har	  den	  konkrete	  konkurrence	  forhold	  på	  markedet	  og	  karteldannelser	  gjort,	  at	  det	  næsten	   ligner	   konkurrenceformen	  monopol,	   som	   er	   karakteriseret	   ved	   bl.a.,	   at	  salgsprisen	  kan	  påvirkes	  meget,	  hvilket	  jo	  er	  tilfældet,	  hvis	  man	  via	  kartelaftaler	  næsten	  tilsidesætter	  konkurrencen.	  	  Efter	   liberaliseringen	  og	  dereguleringen	  af	   luffarten	  i	  1993	  ændrer	  det	  marked,	  SAS	   koncernen	   agerer	   på,	   sig	   gradvist.	   Nye	   konkurrenter	   kommer	   til,	   og	   SAS	  koncernen	   presses	   på	   deres	   priser	   af	   de	   nye	   lavpriskonkurrenter.	   Helt	  overordnet	   set	   konkurreres	   der	   stadig	   under	   markedsformen	   oligopol,	   men	  grundet	   det	   stigende	   antal	   aktører,	   bliver	   det	   svært	   at	   skulle	   opretholde	   en	  kartelaftale	  (GRELL	  OG	  RYGNER,	  2007,	  P.	  127).	  	  	  Hvor	  SAS	  koncernen	  i	  de	  fortløbende	  år	  har	  ageret	  på	  et	  marked	  med	  begrænset	  konkurrence	  og	  derfor	  som	  tidligere	  nævnt	  ikke	  har	  været	  nødsaget	  til	  at	  skulle	  skele	   så	  meget	   til	   enhedsomkostninger	   og	   effektivitet/X-­‐ineffektivitet,	   kommer	  der	   nu	   nye	   konkurrenter	   til	   med	   helt	   anderledes	   fokus	   på	   lønsomhed,	  grænseomkostninger,	   totale	   enhedsomkostninger	   osv.	   Så	   hvor	   SAS	   koncernen	  først	  skulle	  til	  at	  tilpasse	  sig	  en	  den	  nye	  konkurrencesituation,	  var	  flere	  af	  deres	  konkurrenter	   fra	   start	   klar	   til	   disse	   forandringer.	   At	   gå	   fra	   en	  konkurrencesituation	  på	  SAS	  koncernens	  marked,	  der	  lignede	  monopol	  til	  trods	  for	   den	   teoretiske	   definition	   oligopol,	   til	   en	  mere	   rendyrket	   form	   for	   oligopol,	  kan	   være	   rigtig	   svært	   hvis	   man	   ikke	   hurtigt	   tilpasser	   sit	   segment	   og	  udgiftsniveau	   dertil.	   Via	   et	   kort	   teoretisk	   eksempel	   for	   en	   priseffekt	   under	  rendyrket	   oligopol	   vil	   vi	   forsørge	   at	   drage	   paralleller	   til,	   hvordan	   dette	   kunne	  have	  indflydelse	  på	  den	  konkurrence	  situation	  SAS	  koncernen	  nu	  befandt	  sig	  i.	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Figur	  13:	  Benzinselskabers	  indtjening	  ved	  mulig	  prisadfærd	  	   	   	   	   (GRELL	  OG	  RYGNER,	  2007,	  P.	  131)	  I	  dette	  eksempel	  illustreres	  det,	  hvorledes	  to	  konkurrenter	  teoretisk	  kan	  påvirke	  prisen	  på	  det	  marked,	  de	  agerer	  på	  under	  konkurrenceformen	  oligopol.	  Grunden	  til,	  at	  der	  i	  eksemplet,	  hvor	  begge	  fastholder	  deres	  pris,	  kun	  er	  tale	  om	  en	  samlet	  sum	  på	  200	  mio.	  kr.,	  er	  at	  der,	  når	  der	  bevæges	  væk	  fra	  dette	  punkt,	  ikke	  længere	  er	   tale	   om	   profitmaksimering	   og	   derfor	   vil	   det	   samlede	   beløb	   være	   mindre	  (GRELL	  OG	  RYGNER,	  2007,	  P.	  121).	  	  Altså	   agerer	   SAS	  koncernen	  nu	  på	   et	  marked,	   hvor	  der,	   teoretisk	   set,	   alt	   andet	  lige	  kan	  mistes	  meget	  store	  dele	  af	  omsætningen	  selv	  ved	  små	  prisændringer.	  Et	  er	  selvfølgelig	  økonomisk	  teori	  et	  andet	  er	  virkeligheden.	  	  	  Der	  er	  andre	   faktorer	  end	  kun	  prisen,	  der	  har	  betydning	   for	   forbrugerens	  valg.	  Helt	  grundlæggende	  er	  en	   flybillet	  mellem	  to	  destinitationer	   jo	  ens.	  Det	  gælder	  så	  om	  at	  kunne	  differentiere	  sit	  produkt	   fra	  konkurrentens	   for	  at	  undgå	  alt	   for	  tæt	   substitution	  mellem	   ens	   eget	   og	   konkurrenternes	   produkt.	   SAS	   koncernen	  forsøger	   gøre	   dette	   ved	   at	   udvikle	   et	   brand	   omkring	   SAS,	   der	   b.la.	   slår	   på	  pålidelighed	   og	   loyalitetsbonus	   ved	   eksempelvis	   opsparing	   af	   points.	   Ud	   over	  differentieringen	  af	  ens	  produkt	  spiller	  en	  vares	  priselasticitet	  også	   ind.	   	  For	  at	  kunne	  konkludere	  noget	  ud	  fra	  begrebet	  priselasticitet	  bliver	  vi	  først	  nødt	  til	  at	  katagorisere	   det	   produkt,	   som	   SAS	   koncernen	   udbyder,	   som	   en	  nødvendighedsvare	  eller	  en	   luksusvare.	  Det	  gode	  det	  er,	  at	  kunne	  rejse	  mellem	  to	  eller	  flere	  destinitationer,	  må	  alt	  andet	  end	  lige	  betragtes	  som	  en	  luksusvare.	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Dette	   har	   den	   indflydelse	   at	   der	   her	   er	   tale	   om,	   at	   SAS	   koncernen	   udbyder	   et	  produkt	  med	  høj	  priselasticitet,	  som	  så	  medfører,	  at	   forefindes	  der	  alternativer	  til	  en	  lidt	  dyrere	  SAS	  billet,	  vil	  den	  rationelle	  forbruger	  have	  en	  tendens	  til	  i	  stor	  udstrækning	   at	   skifte	   leverandør.	   Yderligere	   et	   parameter	   kan	   anvendes	   til	   at	  beregne	  prisfølomsomheden,	  og	  der	  er	  her	   tale	  om	  krydspriselasticitet,	   som	  er	  den	  procentvise	  ændring	  i	  afsætningen	  af	  en	  vare/en	  fly	  billet	  fra	  SAS	  koncernen	  i	  forhold	  til	  den	  procentvise	  ændring	  i	  prisen	  på	  en	  vare/fly	  billet	  i	  eksempelvis	  Ryan	  air	  (GRELL	  OG	  RYGNER,	  2007,	  P.	  74).	  	  
Delkonklussion	  på	  mikroøkonomisk	  analyse	  af	  konkurrenceforholdene	  Ud	   fra	   en	   mikroøkonomisk	   anskuelse	   må	   det	   siges,	   at	   liberaliseringen	   af	  luftfarten	  har	  påvirket	  SAS	  koncernens	  konkurrencesituation	  kraftigt.	  At	   gå	   fra	  en	   konkurrenceform,	   der	   næsten	   kan	   katerogiseres	   som	   monopollignende,	   til	  oligopol,	  ændrer	  SAS’	  status	  og	  indflydelse	  på	  markedet	  markant.	  SAS	  koncernen	  har	  derfor	  måttet	  se	  sin	  dominerende	  position	  på	  luftfartsmarkedet	  som	  truet	  og	  overgået	  af	  ny	  indtrægende	  selskaber.	  	  	  
5.2.1	  Delkonklusion	  	  Begge	   delkonklussioner	   i	   dette	   analyse	   kapitel	   når	   frem	   til	   næsten	   identiske	  resultater.	   Dette	   giver	   vores	   konklussion	   en	  mere	   valid	   værdi,	   da	   vi	   både	   har	  anskuet	   tesen	   ud	   fra	   Michael	   Porters	   Five	   Forces	   teori	   og	   generelle	  mirkroøkonomiske	   konkurrence	   teorier,	   og	   begge	   bekræfter	   samme	   resultat.	  Konklussionen	   er,	   at	   liberaliseringen	   af	   luftfarten	   har	   medørt	   en	   helt	   ny	  konkurrencesituation	  for	  SAS	  koncernen,	  hvor	  mange	  faktorer	  spiller	  ind.	  Denne	  fornyede	  konkurrencesituation	  har	  betydet	  tab	  af	  markedsandele	  og	  nogle	  af	  de	  værste	  regnskabsresultater	  i	  hele	  SAS	  koncernens	  levetid.	  	  
5.3	  Organisations	  analyse	  
5.3.1	  SAS’	  Organisationsform	  2005	  SAS	   koncernen	   er	   en	   stor	   og	   omfattende	   ’maskine’,	   som	   er	   kompleks	   og	  omfattende	   i	   sin	   struktur.	   Hvis	   dette	   skal	   ses	   i	   forhold	   til	   Mintzbergs	   seks	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organisationsformer,	   er	   der	   ikke	   tale	   om	   den	   simple	   struktur,	   som	   oftest	  benyttes	   af	   mindre	   organisationer.	   Dét,	   den	   simple	   organisationsform	   har	   til	  fælles	  med	  den	  maskinbureaukratiet,	  er	  den	  centraliserede	  magt.	  	  	  En	  af	  de	  centrale	  koordinationsmekanismer	  i	  SAS	  koncernen	  er	  standardisering	  af	   output	   og	   standardisering	   af	   arbejdsprocesser.	   Disse	   to	   er	   begge	  koordineringsmekanismer	  under	  maskinbureaukratiet	  og	  den	  divisionaliserede	  form.	  	  	  SAS	   koncernen	   er	   delt	   op	   i	   fem	   divisioner;	   Scandinavian	   Airline	   Businesses,	  Subsidary	   &	   Affiliated	   Airlines,	   Airline	   Support	   Businesses,	   Airline	   Related	  Businesses,	  Hotels.	  Endvidere	  med	  disse	  divisioner	  kan	  man	  kalde	  dem	  en	  del	  af	  hovedkvarteret,	   da	   det	   ikke	   direkte	   ’styrer’	   deres	   egen	   del	   af	   SAS	   koncernens	  organisationen,	   men	   i	   stedet	   fungerer	   som	   en	   mellemledelse	   mellem	   SAS	  koncernens	   top	   og	   subdivisionerne.	   Disse	   subdivisioner	   er	   eksempelvis	   under	  Scandinavian	   Airlines	   Businesses,	   hvor	   der	   forefindes;	   Scandinavian	   Airlines	  Businesses,	   SAS	   Braathens,	   Scandinavian	   Airlines	   Sverige	   og	   Scandinavian	  Airlines	   international.	  Disse	   fire	  subdivisioner	  har	  næsten	  fuld	  autonomi,	  da	  de	  kan	  træffe	  deres	  egne	  beslutninger	  inden	  for	  visse	  rammer,	  som	  hovedkvarteret	  (som	  måske	  her	  både	  er	  den	  øverste	  ledelse	  og	  divisionerne)	  stiller.	  Den	  eneste	  opgave	  som	  hovedkvarteret	  har	  er,	  at	  overvåge	  subdivisionernes	  beslutninger	  og	  resultaterne	  heraf	  (SAS	  GROUP	  2005,	  P.	  4).	  	  Hovedkvarteret	  i	  SAS	  koncernen	  består	  af	  en	  præsident	  og	  CEO,	  som	  er	  udpeget	  af	  bestyrelsen	  til	  at	  lede	  SAS	  koncernen	  og	  management.	  Herunder	  er	  den	  Group	  management	   som	   formulerer	   og	   udvikler	   strategier	   for	   SAS	   koncernen	   og	  etablerer	   deres	   opgaver	   samt	   overordnede	  målsætninger	   og	   strategier.	   Der	   er	  nedsat	   en	   gruppe,	   som	   bryder	   disse	   mål	   og	   strategier	   op	   i	   mindre	   mål	   og	  strategier	   til	  målbare	   handlingsplaner.	   Ud	   over	   dette	   er	   der	   nedsat	   en	   gruppe,	  som	  holder	  øje	  med,	  om	  SAS	  koncernen	  når	  koncernens	  målsætninger.	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SAS	  Support	  Businesses	  fungerer	  både	  som	  selvstændig	  division,	  men	  også	  som	  støttestab	  for	  resten	  af	  organisationen.	  	  
	  
Figur	  14:	  SAS	  koncernens	  divisionaliserede	  organisationsform	  i	  2005	  (EGEN	  TILVIRKNING)	  	  Beslutnings-­‐	   og	   kommunikationsstrømmene	   i	   organisationen	   er	   påvirket	   af,	   at	  SAS	  koncernen	  er	  delt	  op	  i	  fem	  divisioner.	  Disse	  strømme	  er	  påvirket	  af,	  at	  der	  er	  en	   opdeling	   mellem	   hovedkontoret	   og	   divisionerne,	   da	   kommunikationen	  mellem	  disse	  er	  begrænset	  og	  meget	  formel.	  	  	  Det	   faktum,	  at	  SAS	  koncernen	  har	  delt	  sig	  op	   i	  divisioner	  og	  subdivisioner,	  kan	  udelukkende	  lade	  sig	  gøre	  pga.	  markedsforskelligheder	  (SØRENSEN,	  2010,	  P.	  143).	  Hvis	   SAS	   koncernen	   udelukkende	   havde	   et	   produktionsområde,	   ville	   det	   ikke	  være	  muligt	  for	  denne	  at	  splitte	  sig	  op	  i	  flere	  autonome	  divisioner.	  Derfor	  er	  det	  et	   vigtigt	   incitament	   for	   SAS	   koncernen	   at	   skabe	   divisioner,	   som	  kan	   håndtere	  hver	  deres	  område.	  Denne	  opdeling	  med	  divisioner	  og	  subdivisioner	  har	  haft	  den	  effekt	   på	   SAS,	   at	   divisionerne	   har	   kunnet	   få	  mest	  muligt	   ud	   af	   det	  marked,	   de	  opererer	   på.	  Dette	   skyldes,	   at	   divisionerne	  på	  nationalt	   plan	  har	   kunnet	   forstå	  deres	  marked	  under	  de	   forskellige	   love	  og	   regler,	   som	   landet	  er	  under.	  På	  den	  måde	  har	  de	  styrket	  deres	  nationale	  konkurrenceevne,	  og	  personalegrupper	  vil	  være	  tættere	  på	  deres	  markeder	  (SAS	  GROUP	  2005,	  P.	  4).	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Alder	   og	   størrelse	   er	   også	   et	   vigtigt	   incitament	   for	   en	   divisionaliserede	  organisationsform,	   da	   en	   stor	   organisation	   som	   SAS	   koncernen	   har	   vokset	   sig	  stor	   over	   tid,	   og	   derfor	   har	   delt	   sig	   op	   på	   produkter	   og	   ydelser,	   som	   senere	  divisionaliserede	  sig	   (SØRENSEN,	  2010,	  P.	  144).	  SAS	  blev	  grundlagt	   i	  1946	  og	  har	  foretaget	  mange	  ændringer	  i	  organisationsstrukturen	  (OM	  SAS	  –	  HISTORIE,	  18/12-­‐11).	  	  	  Det	  er	  vigtigt	  for	  en	  SAS	  organisation	  at	  finde	  en	  grænse	  mellem	  at	  give	  for	  meget	  magt	   til	   divisionerne,	   og	   så	   ikke	   tage	  magten	   fra	   dem	   igen.	   En	   situation,	   hvor	  dette	   kunne	   blive	   aktuelt,	   er	   ved	   at	   visse	   beslutninger	   omkring	   produkt	   og	  marked	   tilbageføres	   til	   hovedkvarteret.	   Hvis	   denne	   proces	   mislykkes	   i	   den	  forstand,	   at	   hovedkvarteret	   kommer	   til	   at	   tage	   nogle	   af	   divisionernes	  beslutninger,	   eller	   rette	   denne,	   kan	   dette	   underminere	   formålet	   med	  divisionalisering	  (SØRENSEN,	  2010,	  P.	  147).	  	  En	  anden	  vigtig	  faktor,	  som	  SAS	  organisationen	  skal	  have	  sig	  in	  mente	  ved	  sådan	  en	   situation,	   er	   problematikker	   ved	   kontrolsystemet	   af	   divisionernes	  præstationer.	   En	   stor	   strategisk	   beslutning,	   som	   hovedkvarteret	   tager	   i	   en	  division,	   indebærer	   både	   økonomiske	   og	   sociale	   konsekvenser.	   Dette	   kan	   ses	  som	   en	   brist	   i	   kontrolsystemet,	   da	   hovedkvarteret	   ikke	   har	   ressourcer	   til	   at	  overveje	   de	   sociale	   konsekvenser	   i	   divisionerne.	   Derfor	   kan	   hovedkvarteret	   i	  værste	   fald	   komme	   til	   at	   handle	   socialt	   uforstående,	   og	   i	   værste	   fald	   socialt	  uansvarligt,	  da	  de	  træffer	  beslutninger	  uden	  at	  have	  det	  sociale	  aspekt	  in	  mente	  (SØRENSEN,	  2010,	  P.	  147).	  Den	  omkostningsreduktion	  ved	  SAS’	  turnaround	  i	  2005	  har	   hovedkvarteret	   næppe	   haft	   ressourcer	   til	   fuldt	   ud	   at	   forstå	   de	   sociale	  konsekvenser	  for	  divisionerne	  af.	  	  	  I	   forlængelse	   af	   det	   overstående	   kan	   nævnes	   den	   problematik	   ved	   den	  centraliserede	   magt	   i	   SAS.	   Denne	   centraliserede	   magt	   betyder,	   at	   magten	   i	  hovedkvarteret	  og	  divisionerne	  ligger	  hos	  meget	  få	  medarbejdere.	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5.3.2	  Organisatoriske	  forandringer	  i	  SAS	  koncernen	  medført	  af	  liberaliseringen	  For	   at	   kunne	   vurderes	   organisationsforandringernes	   succes	   er	   det	   centralt	   at	  kortlægge,	   hvilke	   organisatoriske	   tiltag	   SAS	   organisationen	   har	   foretaget,	   der	  leder	  frem	  til	  deres	  organisationsform	  i	  2005,	  som	  beskrevet	  i	  foregående	  afsnit.	  Umiddelbart	   før	   dereguleringen	   af	   flymarkedet	   i	   starten	   af	   90’erne	   var	   SAS	  koncernen	  en	  stor	  spiller	  på	  et	  monopolistisk	  præget	  marked,	  og	  SAS	  koncernen	  stod	  som	  statsejet	  selskab	  for	  en	  vigtig	  del	  af	  infrastrukturen	  i	  Skandinavien.	  	  SAS	   koncernens	   organisation	   var	   i	   1992	   bygget	   op	   omkring	   en	  matrix	   model,	  hvor	   ledelsen	  sidder	  øverst	  og	   lægger	  strategi,	  og	  hvor	  hver	  afdeling	  er	  delt	  op	  med	   deres	   egen	   direktør,	   der	   så	   rapporterer	   til	   bestyrelsen	   som	   illustreret	  nedenfor.	   SAS	   koncernen	   forudså	   de	   store	   konkurrencemæssige	   udfordringer,	  når	   dereguleringen	   af	   luftfartsmarkedet	   ville	   træde	   i	   kraft	   fra	   1993,	   hvilket	  effektuerede	  sig	   i,	  at	  SAS’	   investorer	   investerede	  store	   formuer	   i	  en	  ændring	  af	  organisationen.	   SAS	  koncernen	  bestod	   i	   2002	  af:	   SAS,	   SAS	   international	   hotels,	  SAS	  Service	  Partner,	  SAS	  Trading,	  SAS	  leisure	  og	  Diners	  Club	  Nordic	  (SAS	  GROUP	  1992,	   P.	   6).	   SAS’	   daværende	   organisationsform	   kan	   ikke	   umiddelbart	  identificeres	   i	   forhold	   til	   Mintzbergs	   organisationsformer.	   Idet	   en	   topstyret	  organisation,	   der	   er	   uddeler	   opgaver	   mellem	   individuelle	   afdelinger,	   vil	   en	  simpel	  struktur	  med	  træk	  fra	  den	  divisionaliserede	  form	  kunne	  tilnærmes.	  Hver	  af	  afdelingerne	  placeres	  som	  individuelle	  maskinbureaukratier	  i	  foden	  af	  figuren.	  Hver	   afdeling	   vil	   således	   have	   deres	   egne	   folk	   til	   alle	   opgaver,	   operere	  selvstændigt,	  og	  udelukkende	  svare	  til	  ledelsen.	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Figur	  15:	  SAS	  koncernens	  organisationsskruktur	  og	  –form	  i	  1992	  (EGEN	  TILVIRKNING,	  SAS	  GROUP	  1992,	  P.	  7)	  	  Liberaliseringen	   trådte	   i	   1993	   ind	   sin	   tredje	   fase,	   hvorved	   befordringen	   af	  passager	  på	  det	  kommercielle	  flymarked	  bliver	  frigivet,	  og	  den	  frie	  konkurrence	  bliver	   en	   realitet.	   SAS	   koncernen	   imødekommer	   dette	   ved	   at	   omlægge	   hele	  organisationsstrukturen	   for	   herigennem	   at	   undgå	   dobbeltarbejde,	   der	   ville	  forekomme	   med	   den	   tidligere	   matrix	   struktur.	   SAS	   koncernen	   foretager	   en	  række	   store	   strategiske	   ændringer,	   hvorved	   de	   forsøger	   at	   fokusere	   på	   deres	  core	   business	   som	   er	   luftfart.	   Dette	   kommer	   til	   udtryk	   ved,	   at	   SAS	   koncernen	  sælger	  mange	  af	   sine	  divisioner	   fra	   for	  at	   fokusere	  på	  deres	  kernekompetence,	  som	  er	  luftfartstransport	  af	  gods	  og	  passagerer.	  	  SAS	   International	   Hotels,	   SAS	   Service	   Partner,	   SAS	   Trading,	   SAS	   Leisure	   og	  Diners	  Club	  Nordic	  bliver	  solgt	   fra	  sammen	  med	  cateringdelen	  af	  SAS,	  så	  de	  nu	  kun	  havde	  SAS	  som	  Airservice,	   teknisk	  afdeling	  og	  støttestaberne	  tilbage.	  Dette	  frasalg	  giver	  SAS	  koncernen	  mulighed	  for	  at	  samle	  SAS	  Danmark,	  SAS	  Sverige	  og	  SAS	  Norge	  under	  ét.	  På	  den	  måde	  vil	  de	  kunne	  effektivisere	  deres	  organisation	  med	   20	   %	   svarende	   til	   280	   millioner	   svenske	   kroner.	   Således	   bliver	   selve	  luftfartsdelen	   central	   for	   SAS	   koncernen	   og	   deres	   nye	   struktur	   kom	   til	   at	   se	  således	  ud:	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Figur	  16:	  SAS	  koncerns	  organisationsskruktur	  i	  1994	  (SAS	  GROUP	  1993,	  P.	  19)	  Denne	  opdeling,	  er	  en	  specificeret	  opdeling	  af	  et	  maskinbureaukrati,	  hvor	  det	  er	  SAS	   koncernen	   som	   flyselskab,	   man	   kigger	   på	   alene.	   Alle	   disse	   afdelinger	   er	  fusioneret	   fra	   ens	   opbygninger	   i	   hhv.	   Norge,	   Sverige	   og	   Danmark.	   Ved	   denne	  omlægning	   spares	   2.900	   jobs	   væk	   ,	   hvilket	   på	   daværende	   tidspunkt	   udgjorde	  13,7	  %	   af	   arbejdsstyrken	   (SAS	  GROUP	  1993,	  P.	  19).	  Med	   det	   nye	   fokus	   på	   deres	  core	  business	  var	  SAS’	  plan	  at	  nedlægge	  alle	  ruter,	  der	  ikke	  gav	  overskud,	  og	  øge	  effektiviteten	   i	   virksomheden.	   SAS	   koncernen	   fortsætter	   med	   denne	  organisationsform	   frem	   til	   1996,	   hvor	   de	   omstrukturer	   produktionsdivisionen	  og	   opretter	   2	   individuelle	   afdelinger	   i	   stedet.	   Oprettelsen	   af	   technical-­‐	   og	  operational	   division	   øger	   hertil	   produktionen	  med	   9%	   og	   arbejdskraften	  med	  4%	  (SAS	  GROUP	  1996,	  P.	  72).	  	  	  	  I	  1997	   foretager	  SAS	  koncernen	   ligeledes	  en	  række	  organisatoriske	  ændringer,	  hvor	   flere	   afdelinger	   bliver	   omstruktureret	   og	   fusioneret	   anderledes.	   De	   to	  største	   af	   disse	   forandringer	   er	   henholdsvis	   dannelsen	   af	   Traffic	   Execution	  Department,	   hvor	   alle	   ressourcer	   der	   påvirker	   kvaliteten	   af	   den	   daglige	  trafikgennemførelse,	  samles	  under	  én	  afdeling	  for	  at	  skabe	  større	  tydelighed	  for	  ansvarsområdet.	   Den	   anden	   store	   forandring	   er	   	   er	   afviklingen	   af	   Information	  Systems	  Division,	  som	  blev	  ført	  ind	  under	  betegnelsen	  Information	  Strategies	  &	  
CEO	  
Sales	  &	  Marketing	   Routes,	  Products	  &	  Cargo	  	   Station	  Operations	   Production	  (Technical	  &	  ulight	  operations)	   Information	  Systems	  
Subsidiaries	  &	  Afuiliated	  Companies	   Safety	  &	  Quality	  Control	  
Information	  Systems	  Strategy	   Corporate	  Finance	  &	  Control	  (CFO)	  
Human	  Resources	   Publik	  Relations	  &	  Government	  Affairs	  
SAS	  21.	  december	  2011	  	  
	  	  
Side	  71	  af	  85	  
	  
	   	  
Processes.	   Ingen	   af	   disse	   ændringer	   ændrer	   yderligere	   ved	   det	   overordnede	  billede	   af	   SAS	   koncernen	   som	   en	  maskinorganisation,	  men	   er	   en	   indikator	   for	  SAS	  koncerns	  forsøg	  på	  at	  effektivisere	  så	  meget	  som	  muligt	  (SAS	  GROUP	  1997,	  P.	  84).	  	  En	   videre	   central	   del	   af	   de	   organisatoriske	   tiltag,	   som	   SAS	   koncernen	   har	  foretaget	   optil	   den	   organisationsform,	   der	   eksisterer	   i	   2005,	   sker	   igennem	   et	  øget	  fokus	  på,	  at	  de	  enkelte	  dele	  af	  SAS	  koncernen	  skal	  drives	  som	  selvstændige	  forretningsenheder	  i	  deres	  respektive	  divisioner.	  	  	  I	   2000	   gør	   det	   sig	   især	   gældende	   ved	   forberedelse	   af	   selskabsdannelse	   af	   SAS	  Cargo,	   Scandinavian	   Ground	   Services	   og	   Human	   Ressources.	   Hertil	   er	   der	  desuden	   planer	   om,	   at	   den	   tekniske	   division	   skal	   overgå	   til	   en	   selvstændig	  forretningsenhed	  (SAS	  GROUP	  2000,	  P.	  28).	  Dette	  sker	  i	  høj	  grad	  for	  at	  de	  enkelte	  divisioner	   og	   subdivisioner	   i	   SAS	   koncernen,	   som	   er	   afhængige	   af	   hinanden,	  alligevel	   skal	   kunne	   fungere	   som	   selvstændige	   selskaber	   og	   skabe	   profit	   til	  virksomhedens	   samlede	   virke.	   Således	   betjener	   de	   enkelte	   selskaber	   ikke	  udelukkende	  SAS	  koncernen	  som	  støtteenheder,	  men	  er	   ligeledes	   selvstændige	  selskaber.	   Hvor	   de	   både	   skal	   støtte	   virksomhedens	   øvrige	   selskaber,	   men	  samtidig	  profitere	  som	  et	  selvstændigt	  selskab.	  Disse	  subdivisioner	  kan,	  i	  kraft	  af	  deres	  selvstændige	  selskabsstruktur,	   fremstå	  som	  en	  organisationsform,	  der	  er	  en	  kombination	  af	  et	  maskinbureaukrati	  og	  et	  fagbureaukrati.	  Forholdet	  mellem	  disse	  er	  dog	  afhængig	  af	  de	  enkelte	   subdivisioner	  og	  afhænger	   i	  høj	  grad	  af	  de	  arbejdsopgaver,	   der	   udføres.	   Overordnet	   set	   passer	   disse	   subdivisioner	   til	   en	  kombination	  af	  disse	  organisationsformer,	  ved	  at	  det	  er	  specialiserede	  opgaver,	  som	  udføres	  under	  kontrol	   fra	  både	  selskabet	  egen	  ledelse,	  som	  så	  rapporterer	  til	   koncernens	   ledelse.	   Opgaverne	   der	   udføres	   og	   fagligheden	   som	   opgaverne	  kræver,	   adskiller	   derimod	   de	   nævnte	   selskaber.	   Hertil	   vil	   det	   fremgå,	   at	  eksempelvis	  SAS	  Cargo,	  i	  højere	  grad	  vil	  være	  præget	  af	  det	  fagbureaukratiske,	  i	  kraft	  af	  at	  piloter	  og	  logistik,	  men	  hvor	  disse	  opgaver	  støttes	  af	  en	  stab	  af	  mindre	  faglærte.	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I	   tilpasningen	   af	   SAS	   organisationen	   sker	   der	   i	   2001	   en	   central	   forandring	   i	  organisationsstrukturen.	   Dette	   sker	   ved,	   at	   SAS	   koncernen	   overgår	   fra	   2	   til	   4	  divisioner	  som	  illustreret	  ved	  nedenstående	  figur.	  
	  
Figur	  17:	  SAS	  Koncernens	  organisationsstruktur	  2001	  	  
(SAS	  GROUP	  2001,	  P.	  6)	  Denne	  ændring	  af	  organisationsstruktur	  sker,	  ifølge	  SAS,	  for	  at	  de	  enkelte	  dele	  af	  SAS	  koncernen	  bedre	  kan	  stå	  til	  regnskab	  for	  deres	  aktiviteter	  i	  henhold	  til	  deres	  aktiviteter	   i	   subdivisionerne.	   Samtidig	   sker	   der	   en	   strukturændring,	   der	   er	  tilpasset	  de	  aktiviteter,	  der	  foretages	  i	  subdivisionerne,	  så	  disse	  også	  bliver	  mere	  strømlinede.	   Dette	   er	   et	   tiltag	   for	   at	   kunne	   øge	   gennemsigtigheden	   i	  organisationen	   efter	   en	   logisk/strategisk	   fordeling	   af	   subdivisionerne	   i	  divisioner,	   hvortil	   subdivisionerne	   passer	   naturligt	   ind	   (SAS	  GROUP	  2001,	   P.	   6).	  Denne	   struktur	   er	   desuden	   den	   samme,	   der	   er	   grundmodel	   for	  organisationsstrukturen,	   der	   følges	   indtil	   2005,	   med	   tilføjelse	   af	   en	   ekstra	  division	   i	   2002	   (SAS	   GROUP	   2002,	   P.	   8).	   Udvidelsen	   af	   den	   eksisterende	  organisationsstruktur	   er	   et	   klart	   forsøg	   på	   at	   decentralisere	   magten	   i	  organisationen	   ved	   at	   opdele	   organisationen	   i	   divisioner,	   og	   heraf	   give	   dem	  et	  forretningsansvar	   over	   for	   SAS	   koncernen.	   Denne	   organisationsstruktur	  afspejler	   og	   erkender	   desuden	   behovet	   for	   at	   tydeliggøre	   SAS	   koncernens	  aktivitetsspektrum/forretningsdiversitet,	   men	   er	   samtidig	   en	   erkendelse	   af,	   at	  SAS	  koncernens	  selskaber	  alligevel	  opererer	  som	  selvstændige	  selskaber	  i	  et	  tæt	  samarbejde	   med	   hinanden.	   Der	   er	   i	   forlængelse	   af	   dette	   desuden	   en	   klar	  erkendelse	  af,	  at	  SAS	  Airlines	  aktiviteter	  udgør	  størstedelen	  af	  omsætningen	  på	  55	   –	  60	  %,	  mens	  de	   andre	  divisioner	   samlet	   set	   således	  udgør	  det	   resterende,	  men	  er	  vigtige	  støttestaber	  for	  SAS	  Airline	  (SAS	  GROUP	  2001,	  P.	  6).	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  &	  Afuiliated	  Airlines	   Airline	  Related	  Businesses	   Rezidor	  SAS	  Hospitality	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Denne	  organisationsændring	  er	  en	  del	  af	  SAS	  koncernens	  strategi	  for	  at	  forbedre	  deres	  konkurrenceevne.	  Udover	  denne	  ændring	  af	  organisationsstrukturen	  med	  fokus	  på	  resultatansvar,	  sker	  dette	  igennem	  planer	  for	  omkostningsreduktion	  og	  indtægtsforøgelse	  og	  en	  erkendelse	  af,	  at	  indtægterne	  fra	  Business	  Class	  ikke	  vil	  nå	  samme	  højde	  som	  tidligere	  (SAS	  GROUP	  2001,	  P.	  26).	  	  	  Den	   gennemgående	   ændring	   i	   organisationsstrukturen	   medfører	   ligeledes	   en	  ændring	   i	   SAS	   koncernens	   organisationsform.	   Dette	   sker	   ved,	   at	   den	   tidligere	  organisationsform	  ligeledes	  var	  divisionaliseret,	  men	  at	  denne	  strukturændring	  medfører	  en	  anderledes	  divisionaliseret	  organisationsform	  ved	  at	  øge	  antallet	  af	  divisioner.	   Dette	   ændrer	   således	   ligeledes	   organisationsformen	   for	   den	  underliggende	   struktur,	   så	   eksempelvis	   SAS	   divisionen,	   som	   tidligere	   var	  divisionaliseret,	   overgår	   til	   en	   kombination	   af	   fagbureaukratisk	   og	  maskinbureaukratisk	  organisationsform	  med	  eksempelvis	  SAS	  Airlines.	  Det	  er	   i	  forlængelse	   af	   dette	   værd	   at	   bemærke,	   at	   SAS	  Airlines	   på	   dette	   tidspunkt	   som	  subdivision	   er	   et	   samlet	   selskab,	   der	   omfatter	   både	   de	   regionale	   og	  internationale	   flyvninger	   (SAS	   GROUP	   2001,	   P.	   6).	   Med	   henblik	   på	  organisationsstrukturen	  øger	  SAS	  koncernen	  ligeledes	  sine	  aktiviteter	  inden	  for	  luftfart.	   Dette	   sker	   bl.a.	   ved	   at	   øge	   sit	   engagement	   i	   Spanair,	   hvor	   ejerandelen	  således	  øges	  fra	  49	  %	  til	  74	  %	  og	  ved	  køb	  af	  flyselskabet	  Braathens	  (SAS	  GROUP	  2001,	  P.	  57).	   SAS	   koncernen	   har	   således	   i	   højere	   grad	   end	   tidligere	   prioriteret	  passagertransport,	   og	   har	   fokus	   på	   at	   gøre	   dette	   ved	   at	   satse	   på	   Spanairs	  virksomhedsmodel,	  der	  minder	  om	  et	  lavprisselskab,	  og	  øge	  sine	  markedsandele	  på	  det	  norske	  marked	  ved	  købet	  af	  Braathens.	  Begge	  flyselskaber	  indgår	  på	  dette	  tidspunkt	   stadig	   som	   selvstændige	   selskaber	   under	   Subsidiary	   &	   Affiliated	  Airlines	   i	   SAS	   koncern	   (SAS	  GROUP	  2001,	  P.	  6).	   Det	   øgede	   fokus	   på	   kommerciel	  passagertransport	  kommer	  desuden	  til	  udtryk	  ved,	  at	  SAS	  koncernen	  sælger	  en	  række	   af	   deres	   flyrelaterede	   ejendomme	   med	   en	   kontrakt	   på	   20	   år	   med	  tilbageleasing	   (SAS	  GROUP	  2001,	  P.	  73).	   Herved	   frigøres	   kapital	   til	   at	   opveje	   det	  negative	  årsresultat,	  mens	  de	  alligevel	  kan	  gøre	  brug	  af	  disse	  faciliteter.	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SAS	   koncernens	   nye	   organisationsstruktur	   ændres	   allerede	   det	   følgende	   år.	  Dette	   sker	   igen	   for	   øge	   gennemsigtigheden	   i	   organisation	   og	   gøres	   ved	   en	  opsplitning	  af	  Airline	  Related	  Business,	  hvoraf	  denne	  og	  SAS	  Support	  Business	  er	  de	  nye	  divisioner.	  SAS	  koncernen	  bliver	  tillagt	  de	  øvrige	  tre	  (SAS	  GROUP	  2002,	  P.	  8).	  Denne	  opdeling	  er	  en	  tydelige	  adskillelse	  af	  SAS	  koncernens	  øvrige	  selskaber	  og	   selskaber	   med	   en	   direkte	   funktion	   som	   støttestab	   for	   resten	   af	  organisationen.	   I	   henhold	   til	   organisationsformen	   vil	   dette	   umiddelbart	   kunne	  skildres	   direkte	   ved,	   at	   SAS	   Support	   Group	   er	   en	   svævende	   enhed	   mellem	  støttestab	   og	   division	   med	   produktionen	   i	   den	   divisionaliserede	  bureaukratiform.	   Dette	   vil	   dog	   afhænge	   af	   de	   enkelte	   selskaber,	   og	   hvordan	  deres	  støttefunktioner	  er	  i	  henhold	  til	  resten	  af	  organisationen,	  og	  hvor	  stor	  en	  andel	  af	  dette	  deres	  produktionsandel	  støttefunktionerne	  udgør.	  	  	  Herudover	   slankes	   organisationen	   yderligere	   i	   henhold	   til	   samme	  målsætning	  som	  i	  2001:	  At	   få	  et	  større	  fokus	  på	  de	  centrale	  aktiviteter	   i	   luftfartsindustrien.	  Dette	  sker	  ved	  salg	  af	  selskabet	  SMART,	  hvis	  operationelle	  aktiviteter	  omfattede	  handel	  og	  distribution	  af	  rejser	  og	  relaterede	  tjenester	  elektronisk.	  Samtidig	  sker	  der	   et	   øget	   engagement	   netop	   i	   henhold	   til	   dette	   fokus,	   ved	   at	   SAS	   koncernen	  opkøber	   99,4	  %	   af	   aktierne	   i	   flyselskabet	  Widerøe	   (SAS	  GROUP	  2000,	  P.	  3)	  mod	  deres	  tidligere	  andel	  på	  63,2	  %	  (SAS	  GROUP	  2000,	  P.	  40).	  	  	  Den	  overordnede	  organisationsstruktur	  for	  SAS	  koncernen	  forbliver	  uændret	  de	  følgende	  år,	  men	  der	  forekommer	  derimod	  en	  række	  klare	  organisatoriske	  tiltag	  i	   subdivisionerne,	   der	   herudover	   har	   betydning	   for	   SAS	   koncernens	  virksomhedsførelse.	  Dette	  sker	  ved	  at	  SAS	  koncernen,	  med	  endelige	  effektuering	  i	  2004,	  opsplitter	  SAS	  Airlines	   i	  4	  subdivisoner	  med	  udgangspunkt	   i	  hver	  deres	  marked.	   Således	   oprettes	   Scandinavian	   Airlines	   Denmark,	   Sweden,	   Norway	   og	  Intercontinental,	  som	  selvstændige	  enheder	  ud	  fra	  samme	  forudsætninger,	  som	  tidligere	  er	  anvendt	  ved	  forandringer	   i	  SAS’	  organisationsstruktur,	   i	  henhold	  til	  at	   øge	   gennemsigtigheden	   og	   gøre	   de	   enkelte	   divisioner	   mere	  resultatorienterede.	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Figur	  18:	  Opsplitning	  af	  SAS	  Airlines	  effektueret	  i	  2004	  (EGEN	  TILVIRKNING)	  Herudover	  opererer	  de	  nye	  divisioner	   ligeledes	   tættere	  på	  deres	  marked	  og	  vil	  herigennem	  være	  mere	  dynamiske	  over	  for	  forandringer	  (SAS	  GROUP	  2003,	  P.	  34).	  Netop	  dette	  kan	  ellers	  være	  en	  svaghed	  for	  den	  overordnede	  organisationsform,	  divisionaliseret	   bureaukrati,	   som	   SAS	   koncernen	   tilnærmer	   sig	   som	   beskrevet	  tidligere.	   Opdelingen	   af	   divisionerne	   fremgår	   meget	   klart,	   men	   det	   skal	   ikke	  udelukkes,	   jævnfør	   teorien	   om	   divisionaliseret	   bureaukrati,	   at	   der	   kan	   opstå	  interne	  magtkampe	  mellem	  disse	   subdivisioner	   i	   deres	   stræben	   på	   indflydelse	  over	   for	   SAS	   koncernen.	   Den	   mere	   resultatorienterede	   tilgang	   til	  forretningsførelsen	   kan	   eksempelvis	   blive	   tilfældet,	   når	   de	   planlagte	  omkostningsreduceringer,	  der	  på	  dette	  tidspunkt	  går	  under	  planen	  ”Turnaround	  2005”,	  skal	  gennemføres	  i	  de	  respektive	  subdivisioner(SAS	  GROUP	  2003,	  P.	  34).	  	  De	   yderligere	   organisatoriske	   tiltag,	   der	   gennemføres	   i	   SAS	   organisationen	  herudover,	   sker	   ved	   at	   slanke	   organisationen,	   jævnfør	   SAS	   koncernens	  aktivitetsfokus.	   Således	   bliver	   SAS	   Commuter	   integreret	   i	   de	   øvrige	  flydriftsområder	  i	  stedet	  for	  at	  være	  en	  del	  af	  SAS	  Airlines	  (SAS	  GROUP	  2004,	  P.	  8).	  Desuden	   frasælges	   både	   Jetpak	   Group	   og	   European	   Aeronautical	   Group	   under	  samme	   filosofi	   som	   de	   tidligere	   salg	   (SAS	   GROUP	   2005,	   P.	   3),	   hvorved	  organisationen	   hermed	   tager	   den	   organisationsform	   og	   –skruktur	   i	   2005,	   som	  det	  er	  beskrevet	  tidligere.	  	  
SAS	  Airlines	   SAS	  Denmark	  SAS	  Braathens	  SAS	  Sverige	  SAS	  Intercontinental	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SAS	   organisationen	   op	   til	   den	   nuværende	   organisationsform	   i	   2005,	   har	  gennemgået	   en	   lang	   række	   organisatoriske	   tiltag	   i	   perioden	   fra	   1992.	   Disse	  ændringer	   er	   både	   sket	   i	   henhold	   til	   at	   tilpasse	   organisationen	   til	   den	   nye	  markedssituation,	   affødt	   af	   liberaliseringen,	   men	   kan	   ligeledes	   være	   et	   udtryk	  for,	   at	   virksomheden	   er	   dynamisk	   og	   løbende	   tilpasser	   hele	   sin	   omverden.	   En	  gennemgående	   tendens	   for	   disse	   forandringer	   er	   sket	   ved	   at	   slanke	   SAS	  organisationen,	   men	   samtidig	   øge	   sit	   engagement	   i	   de	   centrale	   aktiviteter	   i	  forbindelse	  med	  luftfart.	  Dette	  har	  effektueret	  sig	  i	  denne	  periode	  ved	  en	  række	  frasalg	   over	   hele	   perioden,	   men	  med	   størst	   intensitet	   i	   1993.	   Med	   henblik	   på	  engagement	   i	   selve	   luftfarten	   sker	   dette	   ved	   køb	   af	   hele	   flyselskaber	   som	  Braathens	   i	   2001,	   eller	   ved	   forøgelser	   af	   ejerandele,	   som	   ved	  Widerøe	   i	   2002.	  Organisationsformen	   er	   i	   denne	   periode	   forandret	   fra	   en	   simpel	  organisationsform	   til	   at	   overgå	   til	   en	   mere	   divisionaliseret	   bureaukratisk	  organisationsform.	  	  	  I	  forlængelse	  af	  at	  organisationsformen	  har	  forandret	  sig,	  er	  dette	  også	  tilfældet	  for	  organisationsstrukturen.	  Den	  er	  overordnet	  gået	   fra	  en	  matrixmodel	   i	  1992	  til	  en	  mere	  simpel	  hierarkisk	  organisationsskruktur,	  hvor	  de	  enkelte	  divisioner	  i	  SAS	  opererer	  som	  selvstændige	  selskaber	  under	  SAS	  koncernen.	  Dette	  er	  sket	  for	  at	   gøre	   alle	   dele	   af	   SAS	   koncernen,	   herunder	   de	   nødvendige	   støttefunktioner,	  mere	   resultatorienterede	   og	   skabe	   en	   mere	   gennemsigtig	   organisation.	   Hertil	  giver	   dette	   også	  muligheden	   for	   at	   øge	   omsætningen	   ved,	   at	   støtteselskaberne	  har	  aktiviteter	  ud	  over	  sin	  støttefunktion	  for	  SAS	  koncernens	  andre	  divisioner. 	  
5.4	  Organisations	  vurdering	  For	  at	  foretage	  en	  vurdering	  af	  SAS	  koncernens	  organisatoriske	  ændringer	  er	  det	  nødvendigt	   at	   kigge	   på	   nogle	   af	   de	   gode	   og	   dårlige	   ændringer,	   der	   er	   blevet	  foretaget	  i	  perioden.	  Med	  gode	  og	  dårlige	  menes	  der	  ændringer	  der	  har	  haft	  en	  positiv	   eller	   negativ	   effekt	   på	   organisations	   effektivitet.	   Da	   SAS	   koncernen	  foretager	  de	  første	  store	  ændringer	  i	  1993,	  der	  øger	  effektiviteten	  med	  20%,	  må	  det	   siges	   at	   være	   en	   positiv	   forandring.	   Set	   over	   en	   længere	   tidslinje	   har	   SAS	  koncernen	  haft	   talrige	  erfaringer	  med	  at	  ændre	   i	  organisationsformen,	  og	  hver	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gang	  har	  de	  forsøgt	  at	  ændre	  formen	  til	  det	  bedre	  med	  svingende	  resultat,	  dels	  på	   grund	   af	   liberaliseringen,	   men	   også	   på	   grund	   af	   uforudsete	   faktorer	   som	  eksempelvis	   terrorangrebet	  på	  USA	   i	  2001,	  der	  havde	  en	  negativ	  effekt	  på	  hele	  luftfartsindustrien.	  SAS	  koncernen	  har	  foretaget	  ændringer	  for	  at	  tilpasse	  sig	  et	  skiftende	  marked	  og	  for	  at	  imødekomme	  en	  stigende	  konkurrence	  på	  markedet.	  I	  starten	   af	   årtusindeskiftet	   var	   dette	   præget	   af	   nedgang	   i	   antallet	   af	   business	  passagerer	  og	  højere	  tilslutning	  af	  private	  kunder.	  Dette	  var	  en	  generel	  tendens	  både	   for	   full-­‐service	   flyselskaberne	   og	   for	   SAS,	   som	   blot	   blev	   yderligere	  forstærket	   ved	   terrorangrebene	   i	   USA	   i	   2001	   (HORN	  &	  WILLUMSEN,	  2006,	  PP.	  46-­‐47).	  	  De	  forandringer,	  der	  er	  foretaget	  i	  organisationsstrukturen,	  ligger	  i	  tråd	  med	  den	  filosofi,	   der	   bliver	   fremlagt	   i	   strategiretningen:	   læringsskolen.	   Læringsskolen	  kendetegnes	   ved	   en	   strategifilosofi,	   hvor	   strategien	   udarbejdes	   ad	   hoc,	   på	  baggrund	  af	   tidligere	  erfaringer,	   og	  organisationens	   forandringer	  er	   således	  en	  løbende	  proces.	  	  SAS	  koncernen	  har	  løbende	  udviklet	  og	  afprøvet	  forskellige	  former	  i	  henhold	  til	  denne	   strategi.	   Hvis	   ændringerne	   anskues	   ud	   fra	   Mintzbergs	  organisationsformer,	   fremgår	  det,	   at	  de	  har	  udviklet	   sig	   frem	  mod	  at	  blive	  den	  divisionaliserede	  form,	  som	  passer	  på	  store	  selskaber	  som	  eksempelvis	  SAS,	  der	  dog	  stadig	  har	  maskinbureaukratiske	   træk	  og	  derved	  er	   svært	  omskiftelige.	  De	  organisatoriske	   tiltag	   foretaget	   siden	   1992	   har	   alle	   været	   skridt	   mod	   den	  organisationsform	  SAS	  koncernen	  ender	  ud	  med	  i	  2005,	  og	  det	  fremgår	  tydeligt	  det	   er	   sket	   som	   en	   løbende	   proces	   i	   henhold	   til	   læringsskolens	   strategi.	   Det	  fremgår	   tydeligt	   i	   gennemgangen	   af	   de	   organisatoriske	   tiltag,	   netop	   hvordan	  organisationen	  har	  ændret	  sig	  som	  reaktion	  på	  markedssituationen.	  De	  tidligere	  organisationsstrukturer	   lagde	   grundstenen	   for	   at	   samle	   brancherne,	   så	  servicepersonale	  blev	  samlet	  på	  tværs	  af	  de	  nordiske	  lande.	  Det	  var	  dog	  ikke	  nær	  så	   effektivt,	   som	  da	  SAS	  koncernen	  blev	  opdelt	   i	   SAS	  Danmark,	   SAS	  Sverige	  og	  SAS	   Norge,	   hvor	   de	   kom	   tættere	   på	   deres	   markeder	   og	   kunne	   udnytte	   denne	  decentralisering	  til	  at	  totalt	  set	  skabe	  en	  bedre	  forretning.	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  Selvom	   SAS	   koncernen	   i	   2005	   har	   en	   divisionaliseret	   organisationsform,	   som	  fungerer	   bedst	   i	   et	   stabile	   omgivelser,	   og	   ikke	   komplekse,	   ustabile	   omgivelser,	  har	  de	   alligevel	   formået	   at	   være	  dynamiske	  og	  konkurrencedygtige.	  Dette	   sker	  ved,	  at	  de	  som	  udgangspunkt	   i	  1992	  på	   forhånd	  var	  særligt	  opmærksomme	  på	  forandringerne	  i	  markedet	  som	  følge	  af	  liberaliseringen,	  og	  således	  foretog	  tiltag	  i	   organisationsskrukturen	   for	   at	   imødekomme	   dette,	   inden	   den	   fulde	  implementering.	   Liberaliseringen,	   og	   de	   følger	   dette	   fik	   for	   SAS	   koncernens	  markedsandele,	   var	   en	   omfattende	   ændring	   i	   forhold	   til	   hele	   SAS	   koncernens	  virksomhedsførelse.	  Dette	  gør	  sig	  gældende	  ved,	  at	  netop	  SAS	  Airlines	  udgjorde	  størstedelen	   af	   SAS	   koncernens	   omsætning,	   og	   støttefunktionerne	   til	   SAS	  Airlines	   udgjorde	   heraf	   en	   stor	   del	   af	   den	   resterende	   omsætning	   på	   dette	  tidspunkt(SAS	  GROUP	  1992,	  P.	  7).	  	  	  De	   udfordringer	   der	   fulgte	   som	   følge	   af	   liberaliseringen	   behøvede	   en	   tydelig	  reaktion	  fra	  organisationen,	  og	  hvis	  ikke	  dette	  havde	  været	  tilfældet,	  kunne	  dette	  have	   fået	   store	   konsekvenser	   for	   SAS	   koncernen.	   Dette	   vurderes	   ud	   fra	   en	  forudsætning	  om,	  at	  arbejdskraften,	  som	  beskrevet	   i	  den	  første	  del	  af	  analysen,	  udgjorde	   store	   udgifter	   for	   SAS	   koncernen,	   og	   ved	   at	   omlægge	  organisationsstrukturen	   var	   det	   således	   muligt	   at	   reducere	   udgifterne	   til	  arbejdskraft.	   Omlægning	   af	   organisationsstrukturen	   betød	   ligeledes	   en	  effektivisering	   af	   organisationen	  med	   en	   omkostningsreduktion	   på	   280	  MSEK.	  Dette	  resultat	  ville	  sandsynligvis	  være	  svært	  at	  opnå	  på	  anderledes	  vis,	  uden	  at	  dette	   ville	   have	   påvirket	   de	   operationelle	   aktiviteter.	   Hertil	   ville	   udgifterne	   til	  arbejdskraften	   blot	   stige	   yderligere	   i	   kraft	   af	   de	   stærke	   fagforeninger,	   som	  arbejdskraften	   er	   organiseret	   under,	   og	   selv	   om	   dette	   stadig	   er	   tilfældet,	   har	  denne	  omkostningsreduktion	  betydet,	  at	  dette	  er	  en	  mindre	  udgift,	  end	  det	  ellers	  kunne	  have	  været	  ved	  en	  uændret	  organisationsstruktur.	   I	   forlængelse	  af	  dette	  er	   det	   herudover	   centralt	   ligeledes	   at	   vurdere	  den	   gennemgående	   forandring	   i	  organisationsstrukturen,	  der	  blev	  effektueret	  i	  2001.	  Denne	  forandring	  foretages	  ligeledes	  for	  at	  tilpasse	  organisationen	  til	  konkurrencesituationen	  på	  markedet.	  Organisationsformen	   ændres	   markant	   i	   forlængelse	   af	   forandringen	   af	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organisationsstrukturen.	   Organisationsformen	   har	   ændret	   sig	   som	   en	   løbende	  proces	  undervejs,	  men	  de	  forandringer	  er	  sket	  i	  forbindelse	  med	  omlæggelser	  af	  strukturen	  som	  beskrevet	  tidligere.	  	  	  Organisationsformens	  betydning	  heraf	   kan	  desuden	   tillægges	   en	  værdi	   for	   SAS	  koncernen.	   En	   anden	   og	   mere	   dynamisk	   organisationsform	   havde	   været	  fortrukket,	   hvis	   man	   udelukkende	   havde	   arbejdet	   ud	   fra	   en	   forudsætning	   om	  løbende	   at	   kunne	   tilpasse	   organisationen	   efter	   ændrede	   operationelle	  produktioner.	   SAS	   koncernen	   er	   dog	   en	   stor	   og	   kompleks	   organisation	   med	  mange	   forskellige	   markeder	   bredt	   ud	   på	   en	   række	   divisioner.	   Hvis	  organisationsformen	   havde	   været	   mere	   maskinbureaukratisk,	   end	   det	   er	  tilfældet,	   ville	   dette	   sandsynligvis	   have	   medført	   større	   modstand	   over	   for	  forandringer	   i	   organisationsstrukturen	   ved,	   at	   maskinbureaukratiet	   er	  kendetegnet	   ved	   at	   være	   mere	   uforanderlig	   end	   den	   divisionaliserede	  bureaukratiske	   form.	   Dette	   kunne	   havde	   betydet,	   at	   de	   ændringer,	   der	   var	  gennemført	   i	   organisationen	   undervejs,	   havde	   været	  mere	   konservative,	   og	   at	  den	  generelle	  holdning	  til	  forandringer	  ville	  være	  sidste	  udvej.	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Kapitel	  6	  –	  Konklusion	  Igennem	   projektet	   er	   der	   gennemgået	   en	   række	   af	   de	   eksterne	   og	   interne	  ændringer,	   SAS	   koncernen	   har	   været	   gennemgået	   siden	   1992.	   SAS	   koncernen	  har	   gennemgået	   nogle	   store	   konkurrencemæssige	   ændringer,	   som	   resultat	   af	  politiske	  beslutninger	  om	  deregulering	  af	  luftfarten.	  Samtidig	  har	  SAS	  koncernen	  set	   konkurrencen	   intensiveres	   gennem	   lavprisselskabernes	   fremtog,	   og	   et	  generelt	   svigtende	  marked	   som	   følge	   af	   omfattende	   terrorangreb	   på	   netop	   fly.	  SAS	   koncernen	   har	   igennem	   hele	   perioden	   fra	   1992-­‐2005	   været	  omstillingsvillige,	   og	   har	   ikke	   holdt	   fast	   i	   organisationsformer,	   der	   ikke	   har	  fungeret	   eller	   som	   ikke	   har	   kunnet	   forbedre	   organisationens	  konkurrencesituation.	   Dette	   har	   betydet,	   at	   de	   i	   2005	   ender	   ud	   med	   en	  divisionaliserede	   organisationsform,	   dog	   stadig	   med	   nogle	  maskinbureaukratiske	  træk.	  	  	  Brugen	  af	  Porters	  Five	  Forces	  førte	  os	  frem	  til	  hvordan	  SAS	  koncernens	  eksterne	  situation	   har	  ændret	   sig,	   og	   hvordan	   de	   nye	   konkurrenter	   på	   det	   liberaliseret	  luftfartsmarked	   havde	   indflydelse	   på	   hele	   SAS	   koncernens	   situation.	   Denne	  analyse	   viste	   tydeligt,	   at	   SAS	   koncernen	   efter	   1992	   havde	   en	   fornyet	  konkurrencesituation,	  hvor	  gennemsigtigheden	  af	  markedet	  har	  ændret	  	  sig	  ved	  brug	  af	  internettet	  og	  online	  booking,	  hvor	  det	  er	  blevet	  nemmere	  som	  forbruger	  at	   få	   det	   billigste	   produkt.	   Aftagerens	   forhandlings	   styrke	   er	   steget	   markant	  igennem	   en	   kombination	   af	   den	   nye	   markedssituation,	   og	   de	   nye	  markedsindtrængere,	  der	  har	  medført	   større	  markedsgennemsigtighed	  og	  øget	  konkurrence	  mellem	  flyselskaberne.	  	  	  Ud	   fra	   et	   profitmaksimerings	   synspunkt	   har	   SAS	   koncernen	   haft	   gode	  forudsætninger,	  skabt	  af	  det	  kartel	  de	  havde	  med	  Maersk	  før	  1993.	  Bagsiden	  af	  dette	   var	   blot,	   at	   SAS	   koncernen	   ikke	   havde	   et	   konkurrencepres	   på	   det	   givne	  tidspunkt,	   og	   som	   følge	   af	   dette	   var	   organisationen	   blevet	   ineffektiv.	   Dette	  gjorde,	   at	   da	   EU	   kommissionen	   frigjorde	   konkurrencen	   i	   1993,	   fik	   SAS	  organisationen	   brug	   for	   at	   effektivere	   deres	   organisation,	   så	   denne	   kunne	  konkurrere	  med	  de	  andre	  luftfartsselskaber	  på	  markedet.	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Kapitel	  7	  –	  Perspektivering	  Hvis	   man	   ser	   udover	   perioden,	   som	   projektet	   er	   afgrænset	   af,	   fremgår	   det	  tydeligt	  at	  SAS	  koncernens	  omsætning	  er	  faldet	  betydeligt	  siden	  2002(SAS	  GROUP	  2010,	  P.	  57).	  Dette	  skete,	  efter	  at	  omsætningen	  generelt	  set	  var	  steget	  betragteligt	  i	   perioden	   fra	   1991	   til	   netop	   2002.	   Resultatet	   før	   skat	   afspejler	   desuden	  tilnærmelsesvis	   samme	   tendens,	   dog	   med	   den	   forskel	   at	   der	   efter	   positive	  resultater	   indtil	   2000,	   bliver	   resultaterne	   mere	   svingende	   og	   det	   med	   en	  overvejende	   negativ	   tendens.	   Liberaliseringen	   afspejler	   sig	   derfor	   ikke	   direkte	  ved	   negative	   resultater	   i	   regnskabet,	   da	   der	   sideløbende	   har	   været	   en	   kraftig	  reduktion	   i	   eksempelvis	   lønomkostninger,	   men	   kan	   have	   haft	   en	   løbende	  påvirkning	  på	  organisationen	  og	  endelig	  udmøntet	  sig	  ved,	  at	  lavprisselskaberne	  samlet	   set	   repræsenterer	   40,2	   %	   af	   flymarkedet	   for	   flyvninger	   indenfor	   EU	   i	  2010.	  Dette	  skal	  ses	  i	  sammenligning	  med,	  at	  der	  inden	  liberaliseringen	  ikke	  var	  nogen	   lavprisselskaber	   i	   1990(EU:	   LIBERALISERING	   SKABTE	   LAVPRISSELSKABERNE,	  19/12	   2011).	   Konkurrencesituationen	   der	   er	   beskrevet	   i	   projektet,	   er	   således	  blevet	   yderligere	   udfordret	   efter	   2005.	   SAS	   koncernen	   har	   ligeledes	   prøvet	   at	  imødekomme	  denne	  udvikling,	  ved	  både	  at	   følge	  sin	  strategi	  om	  at	   fokusere	  på	  de	  centrale	  aktiviteter	  i	  luftfart,	  og	  frasalg	  er	  ligeledes	  forekommet	  efterfølgende.	  Yderligere	  har	  SAS	  koncernen	  haft	  to	  overordnede	  strategier	  som	  efterfølgere	  til	  Turnaround	   2005;	   Core	   SAS	   i	   2009	   og	   4Excellence	   i	   2011.	   Dette	   er	   to	   meget	  forskellige	   strategier,	   som	   ligeledes	   har	   medført	   en	   forandringer	   i	   SAS	  koncernens	   organisationsstruktur,	   eksempelvis	   i	   2009	   da	   de	   regionale	   og	  interkontinentale	  divisioner	  af	  SAS	  Airlines	   igen	  blev	  samlet(SAS	  GROUP	  2009,	  P.	  13).	   I	   forlængelsen	  af	  dette	  blev	  markedsfokusset	  atter	  rettet	  mod	  de	   lukrative	  business	   class	   kunder,	   hvilket	   umiddelbart	   falder	   i	   dårlig	   tråd	   med	   den	  økonomiske	  krise	   i	   2008,	  hvor	  denne	   slags	   luksus	   sandsynligvis	   var,	   blandt	  de	  	  ting	   der	   ville	   blive	   sparet	   på.	   4Excellence	   ændrer	   dog	   allerede	   dette	   fokus	   i	  starten	   af	   2011,	   og	   SAS	   koncernen	   søger	   igennem	   denne	   strategi,	   både	   at	  servicere	   den	   faldende	   andel	   af	   lukrative	   business	   class	   kunder,	  men	   samtidig	  omkostningsreducere,	   for	   herigennem	   bedre	   at	   kunne	   konkurrere	   med	  lavprisselskaberne(LAUNCH	  NEW	  STRATEGY	  SAS	  2011-­‐09-­‐14,	  19/12	  2011).	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